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مقدمات 


الشركة التسويقي )2006 (Olson et-al, 2005) (Slater et-al,‏ ومدى استخدام النموذج 
.(Zahra and Pearce, 1990)‏ 


لقد تم معظم هذا البحث تقريباً في شركات القطاع الخاص والتي تطرح التساؤل 
حول إمكانية تطبيق النموذج على المنظمات العامة. ولهذا السبب فإن كتاب Rhys‏ 
and Rews, George Boyne, Jennifer Law and Richard make‏ يصبح كتاباً 
oly ALL Lage‏ هؤلاء المؤلفين دون غيرهم من مجموعة الباحثين. استخدموا نموذج 
(Miles and Snow)‏ لدراسة تأثير الإدارة الإستراتيجية على أداء منظمات الخدمة 
العامة تماما كما تفعل في القطاع الخاص. ثانياًء كما هو متوقعء هناك تشابه في 
سلوك المستكشفين أو المنقبين Prospectors‏ والمدافعين Defenders‏ عبر كلا القطاعين 
(العام والخاص). LANG‏ وعلى نقيض ما توصلنا إليه» إن الذين يقومون برد الفعل 
أي المتفاعلون (Reactors)‏ غير ذي فعاليةء فإن هذه الدراسة تكشف أنه في بعض 
الحالات المحدودة تقوم أجهزة خدمات الحكم المحلي بأداء جيد مس تخدمة في ذلك 
مدخل من يقومون بردة الفعل - أي المتفاعلون - بخلاف نتائج البحوث الواسعة: 
يحوي الكتاب الكثير من النتائج Baro!‏ والأمثلة والمضامين التي تجعل الباحثين في 
الإدارة الإستراتيجية سوف يجدون ذلك ذا قيمة. وإن مديري أجهزة الخدمة العامة 
سوف يقدرون هذا الكتاب؛ لأنه يؤكد أن جهودهم في تطوير إستراتيجيات ومنظمات 
تناسب بشكل محدد القطاع العام لأنه أمر يستحق الجهد. وله مردوده. 
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تمهيد وعرفان (وتقدير) 
Preface and Acknowledgements‏ 


يجمع هذا GUSH!‏ اهتمامات المؤلفين في البحث عبر أعوام كثيرة. فإن بوين 
Boyne‏ ولو Law‏ ووكر Walker‏ قاموا خلال الأعوام ۲۰۰۰-۱۹۹۸م بمشروع بحث 
للجمعية الوطنية بويلز Wales‏ وذلك حول الأشخاص القليلي التجربة The Fledgling‏ 
National Assembly‏ وقد بحث هذا المشروع إمكانية تنفيذ نظام (القيمة الأفضل) 
(Best Value)‏ في حكومة ويلز المحلية. ويتواجد نظام الإدارة الإستراتيجية في لب 
هذا النظام ويعتبر هذا المشروع حول (القيمة الأفضل) Best Value‏ هو الأساس الأول 
لعدد من المنح من مجلس البحوث الاقتصادية والإقليمية Economic and Social)‏ 
Research Council (Es Rc‏ وأن البيانات الواردة في هذا GUSH‏ قد تم تجميعها في 
أولى هذه المشروعات» وكان عنوان الدراسة هو الإستراتيجية وتحسين الخدمة فى 
الحكومة المحلية (Strategy and Service Improvemet In Local Government)‏ 
والتي عمل فيها — أي شارك فيها كل من أندروز Andrews‏ وبوين Boyne‏ ولو 
ووكر Walker Law‏ من خلال منح بحثية:؛ وذلك خلال الفترة من ۲۰۰۱ حتى ٠٠١1‏ 
(بموجب المنحة رقم ٠٠٠0755755‏ ).؛ وتمكن بوين ووكر من الحصول على منح بحثية 
باعتماد من المعهد المتقدم لإدارة البحوث للخدمة العامة Advanced Institute For‏ 
Management Research Public Service Research Fellowships‏ )) رقم Esrc/)‏ 
5 هذه المنحة التي دفعت للأمام هذه الأجندة (المنحة رقم 0004- 25- Grant331‏ 
(and 331- 25- 0006‏ 


هذا وقد ركز عمل بوين Boyne‏ على الفشل والتحول في الأجهزة الحكومية, 
أما ووكر Walker‏ فقد كان تركيزه على الإبداع والابتكار, وكلاهما - أي بوين ووكر 
(Boyne & Walker)‏ واصلا الأجندة التي يستعرضها هذا الكتاب. وذلك من خلال 
الأسئلة وتقديم الشواهد العملية عن أداء الأجهزة العامة/الحكومية. وقام منذ عهد 
قريب جداء أندروز Andrews‏ وبوين Boyne‏ ووكر Walker‏ قاموا بالبحث فى كيفية 
الاهتمام بالإدارة العامة How Public Management Matters: Strategy, lia‏ 
Networking and Local Service Performance‏ (من حیث): الإستراتيجية 
(الشبكية) وأداء الخدمة المحليةء وتمت الدراسة بموجب المنحة -23-Res-062)‏ 
00389(« وذلك في الفترة بين عامي aY N gY T‏ وقد تم تنفيذ هذا المشروع 
بالزمالة مع كينيث ميير (Kenneth J. Meier)‏ من جامعة A&M‏ بتكساس Texas‏ 
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القدمة الفصل الأول 


)١-١( شكل‎ 


أغراض / أهداف الاستراتيجية 


Strategic Aims 
عمليات الإستراتيجية محتوى الإستراتيجية‎ 
Strategy Content Strategy Processes 


ee ET 


وتمارس المنظمات بالقطاع الخاص مبرراً ملموساً من التصرف لتابعة الأغراض 
الإستراتيجية الخاصة بها (ومثال لذلك التحول من أسواق المنتج والمواقع الجغرافية). 
وأنه على نقيض ذلك. فإن المنظمات الحكومية (العامة) يجب عادة أن تتعايش مع 
الأهداف التي وضعت لها من قبل المؤسسات السياسية وهي التي تقرر سلطاتهم 
ومسئولياتهم وتوفر لهم قدراً كبيراً من اعتماداتهم AIUI‏ ولهذا السبب تخضع طبيعة 
الأهداف الإستراتيجية للأولويات السياسية (التي تحددها) للحكومة القائمة: وإن 
أي تقدير/تقويم SY‏ محتوى الإستراتيجية والعمليات الخاصة بها يجب أن تأخذ 
هذا الجانب في الحسبان. ومثال لذلك أنه كان التركيز في المملكة المتحدة في أعوام 
٠م‏ على الاقتصاد Economy‏ وكفاءة Efficiency‏ الخدمات العامة. ثم تحول هذا 
التركيز بعد انتخاب حكومة العمال في عام ۱۹۷۷م dum‏ أصبح التركيز على الفعالية 
(Effectiveness)‏ في الخدمات. لقد أصبح الإدارة المالية الصارمة وإدارة خفض 
الاعتمادات هى محور التركيز لأهداف الإستراتيجية لكثير من الأمم» وذلك بسبب 
cel ss‏ الأ اكالية allel‏ ال سدقت فى يدايات القرن الواجد والعشرين: وة 
HL‏ فق ة كان من المتوقع أن يطبق مقدمو الخدمات العامة محتوى إسترائيجية 
وعمليات من (Soll‏ أن تخفض مصروفاتهم. 
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الفصل الأول المقدمة 


إن محتوى الإستراتيجية هو طريقة المنظمة في سعيها لتحقيق الأهداف التي تم 
اختيارها gl)‏ أنه تم اختيارها لهم)» وإن العنصر الأساسي لمحتوى الإستراتيجية هو 
كيفية العلاقة مع بيئتها. والتي تم التعرف عليها بوضوح في الدراسة الكلاسيكية 
لنماذج الإستراتيجيات التي ald‏ بها مايلز وسنو (Miles & Snow) (YAVA)‏ هل 
تجتهد في السعي للحصول على فرص جديدة لتقديم خدمات قائمة وفرص للإبداع 
بدلاً عن التركيز في أنواع الخدمات التي تقدم (ÉIL)‏ وأن مايلز (Miles)‏ وسنو 
(Snow)‏ يصنفان هذا النوع من المنظمة بالمستكش ف/المنقب (The Prospector)‏ 
هل تركز المنظمة جهودها على الإجراءات بدلا عن المنتجات, ثم تسعى للمحافظة 
على حقيبة/أو حزمة ثابتة من الخدمات التي تقدمها والتي يؤول عليها وبسعر 
متدن؟ ويصف ومايلز وسنو Miles & Snow‏ يصفان مثل هذه المنظمة بالمدافعين 
(Defenders)‏ . آم أن المنظمة ليست لديها إستراتيجية حقيقية لذاتها. لكن بديلاً عن 
ذلك فإنها تأخذ دورها من ممثلين أقوياء في بيئتهاء مثل المستويات العليا بالحكومة أو 
الوكالة. الضابطة للقانون Agencyregulatory‏ ويصف مايلز وسنو Miles & Snow‏ 
(fis‏ هذه المنظمات بالمتفاعل Reactor‏ ونحن نعتمد فى هذا الكتاب على الإطار الدي 
وضعه مايلز وسنو (Miles & Snow)‏ ذلك أنه يغطي الخيارات الرئيسية الثلاث التي 
هي متوفرة أمام أي منظمة حكومية تسعى لقابلة تطلعات ذوي المصلحة الحقيقية من 
الخارج: )١(‏ البحث عن شيء جديد. (Y)‏ تمسك بالنمط القائم للخدمات. أو (؟) 
انتظر التعليمات (Await Instructions)‏ . 


وإن عمليات الإستراتيجية هي الطرق التي يصاع بها وينفذ محتوى الإستراتيجية. 
وكماتمت ملاحظته من قبل. قد تكون أهداف الإستراتيجية بعيداً عن متتاول 
التصرف حتى بالنسبة لكبار المديرين بالمنظمات الحكومية. وبالمثل» قد يفرض محتوى 
الإستراتيجية على المنظمات الحكومية (مثال لذلك فقد حدث فى السنوات الأخيرة 
بالمملكة المتحدة أن نصحت الحكومة مقدمي الخدمات أن يكونوا أكثر ابتكاراً. وأن 
يدخلوا في شراكة مع القطاع الخاص) ومع Alls‏ فإن المديرين بالحكومة لديهم بعض 
الاستقلالية بالنسبة لعمليات الإستراتيجية. مثالاً AU‏ قد يقررون القيام بتخطيط 
رسمي على قدر كبير» عن طريق تجميع وتحليل كميات كبيرة من البيانات عن احتياجات 
الخدمات. وتقويم خيارات مختلفة لمقابلة تلك الاحتياجات باس تخدام أساليب مبتكرة 
تساعدهم في إجراء موازنة التكاليف والفوائد لكل خيار. وبديلاً عن ذلك» فإن 
العملية الإستراتيجية التي تم اختيارها قد تتضمن SES‏ صلبةء وبديهية واعتمادية على 
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الجذب والدفع في السياسات بالمنظمة. وإن مثل هذه المداخل (العقلانية) و (المجزأة/ 
المتدرجة) لعملية الإستراتيجية قد تنطبق ليس فقط على تصميم الإستراتيجية لكن 
أيضاً في كيفية تنفيذها . وبرغم كبر حجم الأدبيات حول تنفين السياسة الحكومية/ 
العامة فإن القليل قد كتب حول تنفيذ الإستراتيجية بالقطاع العام/الحكومي. وإننا 
نسعى في هذا الكتاب البدء بإعادة علاج عدم التوازن هذا في الأدبيات» وذلك من خلال 
تحليل العلاقات بين أداء الخدمة العامة وتصميم وتطبيق إستراتيجيات المنظمة. 

ومجمل القولء أنه باللإمكان التمييز بين عدد من عناصر إستراتيجية المنظمة: 
الأهداف. المحتوى والعمليات. (وإنه فى هذا العنصر الأخير يجرى التمييز بين 
التصميم والتنفين). ونعالج في هذا الكتاب الأهداف الإستراتيجية كعوامل خارجية, 
بسبب أنها غالبا ما تكون ثابتة بالنسبة للمنظمات التي تدرسها عن طريق المتطلبات 
التشريعية التى تضعها مستويات أعلى في الحكومة. إننا ندرس عما إذا كان المحتوى 
والعمليات بمختلف مضامينها ذات اختلاف بالنسبة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية. 
وهكذا فإن نموذجنا الرئيسي للروابط بين مختلف عناصر الإستراتيجية يصبح كما 
هو مبين في الشكل .)5-١(‏ 

)1-١( شكل‎ 


محتوى الإستراتيجية: العمليات والأداء 
المحتوى 


الأداء 


العمليات 


نظرية الاحتمال: 


إن الفكرة التي تقول إن أفضل طريقة للتنظيم تعتمد على البيئة التي تقع فيها 
المنظمة: والذى يعتبر عاملاً رئيسياً ذا تأثير على أداء المنظمة: إن هذا المفهوم هو 
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لب نظرية الاحتمالية Lawrence and Lorsch, 1969, Scott, 2001; Thompson,)‏ 
1967( وتستند نظرية الاحتمالات إلى الرأي القائل بأنه لا توجد طريقة واحدة هي 
الأفضل للتنظيم. وهي نظرية تصب في لب المداخل التي تطبقها أحياناً الحكومات 
لتحسين الخدمات الحكومية/العامة. ومن غير ag SEM‏ للحكومات إحياء برامج في 
الإصلاح مما ينطبق على أنواع متباينة من الوكالات/الأجهزة الحكومية المختلفة - تلك 
الوكالات/الأجهزة المنوط بها أهداف فنيةء وتلك التي لها أهداف old‏ اتجاهات إنسانية 
ورفاهية اجتماعية - وليس هناك تفريق بين المحتوى (المكاني) الذي تقع فيه المنظمةء 
سواء كان ذلك المكان بالريف أو الحضر بالضواحي أو كان مركباً أو بسيطاًء سخياً أو 
شحيحاً. مثال لذلك. لقد أطلقت حكومية بلير Blair‏ العمالية بالمملكة المتحدة برنامجاً 
لتحسين الخدمة العامةء وكان ذلك في الدورة الثانية للحكومة Blair, 2002; Orsr,)‏ 
2003 ,2002( وسبق تطبيق مجالات هذا البرنامج على حكومات ويلز المحلية وقد 
ركزت هذه الإستراتيجية في تحسين الخدمة العامة على تطوير حد أدنى من المعايير 
(عن طريق إدارة الأداء ووضع الأهداف). ونقل المسئوليات (الصلاحيات): مما يسهل 
مرونة المنظمات الحكومية عن طريق القيادة والتحسين» ومنح حوافز وزيادة الخيارات 
عن طريق المناقشة واختيار الممستخدم (للخدمة العامة)ء وأشار التحليل العملي لهذا 
البرنامج في الحكومة المحلية الإنجليزية إلى أن بعض الجوانب (في البرنامج) فقط 
هي التي تساعد في تحسين الأداءء وأن منظمات كثيرة مطلوب منها إدخال تحسينات 
ليست لها نتائج على تحقيق تلك التحسينات )2006 oly .(Walker and Boyne,‏ 
حجماً واحداً يناسب كل المراحل للإدارة السياسية بمنظمات الخدمة العامة يشار 
إليه دائماً بنقد البرامج الحكومية الخاصة بإصلاح الإدارة Walker and Enticott,)‏ 
2009(« وقد طبقت نظرية الاحتمالات لفترة ما لدراسة المنظمات الحكومية. ففي العام 
مم ald‏ جرينود» وهينجز ورانسون Greenwood, Hinings, and Ranson 1975a,)‏ 
(1975b‏ بفحص الهيكل التنظيمي وناقشوا of‏ ذلك يقوم على احتمال البيئة التنظيمية 
والخصائص التي تتكون منها الأهداف. والحجم والرقابة السياسية وتم توسيع دائرة 
الدراسة لتشمل العلاقة بين المحتوى التنظيمي وصنع القرار والبيئة والميزانيات Green)‏ 
(Wood, 1987‏ ومع تواجد دليل على أن المحتوى التنظيمي الذي يؤثر على أداء 
الوكالات/الأجهزة الحكومية مفهوم قديم (انظر 2005 æ ld (Andrews, et-al,‏ 
أخرى أوضحت كيف أن بيئات المنظمات تؤثر على الإستراتيجية Pettigrew et-al)‏ 
1988 وأن تسليط الضوء قد تحول إلى عمليات المنظمةء ومن ضمن ذلك التخطيط 
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الإستراتيجي والمؤسسي» وعدد من احتمالات مهمة من شأنها أن تؤدي إلى النجاح» أو 
غير ذلك مما تمت ملاحظته )1984 (Boyne, 2001, Clapham,‏ . 

إن تواؤم/مطابقة البيئة والإستراتيجية عنصر مهم في نموذج مايلز وسنو Miles)‏ 
Sanow‏ &( ويلقى ذلك على كل حال قليلاً من الاهتمام مقارنة بمصفوفة الإستراتيجية 

مع الهياكل tials‏ الداخلية. ومع Ad‏ فإنه من الواضح أن مايلز وسنو Miles)‏ 
a‏ &( يعتقدان أن المنظمات لها صلاحية التصرف في تبني الإستراتيجية الأكثر 
مواءمة للظروف التي تواجهها. مثال لذلكء أنهما - أي مايلز وسنو — يتفقان مع بيرنز 
5 وستولكر )1961( Stalker‏ في الادعاء أن الهيكل الأساسي/المتناسق مطلوب 
في بيئة غير مستقرة. في حين أن هيكلاً متحركأ أفضل في بيئة مستقرة ويمكن 
التنبؤ بها. ويعني هذا أن إستراتيجية الاستكشاف Prospecting‏ ينبغي أن تعمل 
بشكل أفضل في بيئة غير مؤكدة والمدافعون ينبغي أن يكونوا ذوي فعالية خاصة في 
وجود استقرار بيئي. وتقترح مناقشات مايلز وسنو ألا تكون ردة الفعل مرتبطة بثيات 
واستمرارية بأي من الظروف الخارجية. في حين أن المتفاعلين Preactors‏ «ليس 
امسوم طم ا ee ee RL‏ 
هذه المنظمات للبحث عن ts‏ من فاعلين ee‏ وذلك من أفضل الطرق للتجاوب 
مع مثل تلك الظروف». 

وبينما البيئات التنظيمية ترتبط بسهولة بنظرية الاحتمال. فإن ذلك أقوى عرفاً 
وارتباطاً بدراسة البيئة الفنية. وينسجم تنظير مايلز وسنو للمنظمات وبيئاتها مع 
هذاالعرفء وقد ورد Laal‏ في ديس وبيردز )1984 (Dess and Beards,‏ حول 
مجموعة الأبعاد البيئية الكلاسيكية ols‏ البذل أو الدعم Munificence SUI‏ التعقيد 
Complexity‏ والحركية Dynamism‏ . وعلى كل وبحسب ملاحظة سكوت Scott,)‏ 
×× 2003( فإن الزوايا أو المنظور المؤسسي (أي من منظور المنظمة) يطالب بالاهتمام 
بالطرق التى تعمل فيها النظم القانونيةء ونظم المعتقدات ذات المشاركة الواسعة 
والمعايير. فكل ذلك يحدد بيئات المنظمات ويش كل مجموعة الاستجابة التي تتواجد 
لأي منظمة كانت. لذلك. فإن إدراكاً منظوماً لأثر الاحتمال من قبل البيئة على أداء 
المنظمة ينبغي أن يشمل فحصاً للطرق التي تتأثر فيها الخصائص الداخلية (للمنظمة) 
(وفي هذه الحالة هي الإستراتيجية). وهي تتأثر بكل من البيئة الفنية والمؤسسية. 
وناخذ تحن فى هذا GUSH‏ فى الأعتبار كلا ce gill‏ من الاحتمال الخارجى وذنك 
حين a3‏ الروابط بين الإستراتيجية والأداء. ١‏ 
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المنظورالنظري حول أداء الخدمة العامة : 

إنه بالإمكان تصنيف المؤثرات المحتملة على أداء المنظمة بالقطاع العام عبر ثلاث 
مجموعات عريضة من المتغيرات هى: )١(‏ البيئة الخارجيةء (Y)‏ خصائص المنظمة 
الداخلية؛ (؟) إستراتيجيات الإدارة )2004 ,20036 Lily .(Boyne,‏ نستعرض في 
هذا القسم النظريات والشواهد على النوعين الأوليين أي البيئة الخارجية والخصائص 
داخل المنظمة. وسوف تعالج في القسم الثاني طبيعة إستراتيجيات الإدارة وآثارها 


النظرية. 
البيئة الخارجية : 


تعتبر المنظمات الحكو dus‏ نظماً مفتوحة (Open Systems)‏ (إيستون Easton,‏ 
1953( تخضع لتأثيرات من عدة جوانب في بيئتها الخارجية. وليس أقل من ذلك أنها 
- أي المنظمات - تخضع للمحاسبة من سلسلة من أصحاب المصلحة الحقيقية وأنها 
تعتمد على منظمات أخرى (خاصة من قبل المستويات الحكومية العليا)وذلك بالنسبة 
للموارد السياسية والمالية. وكما أشير من قبلء فإن البيئة الخارجية لأي منظمة تكون 
من جزأين: الأولء البيئة الفنية التي تضم الخصائص مثل مستوى الحاجة للخدمات. 
الموارد المالية المتوافرة لشراء المدخلات لخدمة الإنتاج وضغوط السوق نحو الكفاءة 
والفاعلية. وإن أبحاثاً سابقة في هذه الجوانب المبينة تشير إلى أن تعقيدات احتياجات 
الخدمة ومستوى توافر الموارد المالية بسخاء عوامل بارزة تحد من أداء الخدمة العامة. 
مثال AUS‏ أوضحت دراسات مدرسة مقاطعات تكساس (Texas School Districts)‏ 
والحكومات المحلية الإنجليزية: أن المنظمات في أماكن ذات حجم كبير وبمستوى Sle‏ 
وذات تنوع في الاحتياج (بحسب قيام نسبة عدد أفراد المنزل من ذوي الدخل الأدنى 
ومدى عدم التجانس الاجتماعي)؛ من المحتمل أن يكونوا من ذوي الأداء الضعيف. 
وبالمثل فإن هذه المنظمات لو تلقت اعتمادات مالية أكثر (إما من إيراداتها الذاتية أو 
تحويلات بين الأجهزة الحكومية). فإنها عندئذ من المحتمل أن تكون قادرة على تحقيق 
مستوى Jle‏ من الفعالية في تقديم الخدمات الحكومية Andrews et-al 20058, Meier)‏ 
Otoole, 2009‏ ). وقد أبانت دراسات حديثة أن الحركية العالية فى البيئة الخارجية 
تقود إلى أداء ضعيف )2009 (Andrews and Boyne, 2008; Boyne and Meier,‏ . 
وبالمقابل: برغم أنه تمت دراسة تأثير ضغوط السوق بشكل موسع (وبخاصة التعاقد 
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من شركات الخدمات بالقطاع الخاص)» فإن شاهداً للأثر على الأداء يجيء مشوشاً 
وغير مؤكد )2000 .(Boyne, 20038: Hodge,‏ وعليه. فإننا نركز في هذا GUSH‏ 
على المحددات التي فرضتها محدودية مستوى الدعم JUN‏ والتعقيد والحركية ونسعى 
لعزل الأثر النهائي للإدارة الإستراتيجية عند دمج هذه المؤثرات الخارجية على الأداء 
ضمن تحليلنا التجريبي. 

وتعتبر البيئة المؤسسية للعنصر المكون Institutional Environment‏ الثاني 
للظروف الخارجية التي تعمل في إطارها المنظمات الحكومية Ashworth et-al,)‏ 
2009(- ويعناول منظرو الشات أو المؤسسية — لو جازت الكلمة - أن يكون 
السلوك التنظيمي والأداء مقيداً بمجموعة من القوى الخارجية التي تمنح gf)‏ تجمد) 
الشرعية. وينظر للمنظمة أنها (كائن) شرعي Legitimate‏ من قبل أصحاب المصلحة 
الأقوياء إذا كانت ترتيباتها الداخلية متماشية مع القيم السائدة (وبمعنى آخر إذا 
كانت تدار بطريقة عصرية أو مع الموضة)ء وإن دي ماجيو Dimaggio‏ وباول Powell‏ 
3 يقولان إن المنظمات تتأثر بثلاثة ضغوط ذات تأثير على شكل خصائصها هي: 
)1( المعيار (وهو ناتج من المعتقدات المهنية السائدة عن الهياكل والعمليات الإدارية 
الملائمة). (Y)‏ المحاكاة (Mimetic)‏ (الناتج من الطرق التي من الظاهر أن المنظمة 
تسعى من خلالها لتقليد أو محاكاة نظرائهم الناجحين. (Y)‏ والقسريون (Coercive)‏ 
(نتيجة للقوانين واللوائح ومتطلبات المساءلة التي تفرضها الدولة). ولأن المنظمات 
الحكومية جزء من الدولةء فإن من المحتمل أن تكون الضغوط القسرية عليهم بالذات 
قوية. ويتمشى هذا الرأي مع ما سبق أن تم التوصل إليه في سلسلة من الدراسات 
حول الضغوط المؤسسية في القطاع العام التي تمت دراستها في الإستراتيجيات 
التتظيميةء والهياكل والممارسات في الموارد البشرية Frun kin and Galaskiewicz,)‏ 
Meyer et-al, 1987; Rowan, 1982, Tolbert and Zuucher, 1983‏ ;2004(. 

وعلى كل لم يتناول أي من هذه الدراسات ST‏ الضغوط القسرية على الأداء. وقد 
خضعت المنظمات الحكومية خلال عهد الإدارة الحكومية الجديدة لمراجعة بدرجة 
الانفجار (أي مراجعة ضخمة ودفيقة) )1997 et-al 199, Power,‏ 11000): وقد 
تسببت هذه المراجعة في انطلاقة سلسلة جديدة من القوانين والتفتيش AUS‏ فإننا 
نسعى لتوسيع العمل أو الدراسات السابقة حول البيئة المؤسسيةء وذلك من خلال 
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دراسة ما إذا كانت لمثل هذه الضغوط القسرية أية نتائج إيجابية أو وسلبية على أداء 
الخدمة العامة. 
الخصائص الداخلية للمنظمة: 
يحتمل أن يتأثر أداء المنظمات الحكومية لا بالمحددات الخارجية التي تواجههاء 
فحسب بل يتأثر Least‏ بخصائصها AUS‏ وتشير أدبيات ضخمة في نظرية الاحتمال 
Contingency Theory‏ أن المنظمات ليست ببساطة أسيرة لبيئاتها الفنية والمؤوسسية: 
لكنها يمكن أن تكيف تتظيماتها الداخلية من أجل أن تتناغم بشكل أفضل مع هذه 
البيئة وأن تصعد أداءها .(Donaldson, 1996a)‏ وتتضمن الخصائص التنظيمية 
التي أدرجت ضمن دراسات حول الأداء في القطاع العامء العمليات الإستراتيجية, 
والهياكلء والتقافةء والقيادة )2004 (Boyne,‏ إن طبيعة وتأثير عمليات الإاستراتيجية 
عناصر هامة في هذا الكتاب. وإننا سوف نستكش ف أكثر تلك المبادئ النظرية حول 
هذا الجانب فى القسم التالى من هذا الفصل. وبالإضافة لذلكء إننا نركز على تأثير 
الهيكل التنظيمي الداخلي على أداء الخدمة Aladi‏ وذلك لعدة أسباب هي: 
:Yol‏ يعتبر JS ug!‏ عنصراً مكوناً Loge‏ في نموذج مايلز (Miles & Snow) gig‏ 
للإدارة الإستراتيجيةء وهو عامل مؤثر مستقل على الأداء أو هو ضمن المحتوى 
وعمليات الإستراتيجيةء وهناك دراسات أخرى كلاسيكية تقليدية في مجال 
الإدارة الإستراتيجية تركز أيضاً على الارتباطات اللصيقة بين الإستراتيجية 
والهيكل )1962 (Chandler,‏ وعليه فإن هناك أسباباً نظرية قوية يتوقع من 
خلالها أن الهيكل جزء من توضيح المتغيرات في الأداء التنظيمي. 
ثانياً: تتغير الهياكل التنظيمية في القطاع العام Lage‏ من قبل صانعي السياسة 
وكبار المديرين» وريما بسبب أن هذا الإجراء قد يبدو خياراً أفضل من تنفين 
إصلاحات أخرى مثل تغيير الثقافة أو تكوين القوى العاملة؛ وفي الواقع 
يصبح تغيير الهيكل إستراتيجية مهمة تستخدم كثيرأ في السعي لتحسين 
الخدمة العامة )2006 (Boyne‏ . 
وأخيراً: وربما يعكس ذلك بروز أهمية التغيير الهيكلي في الأجندة السياسية:؛ فإن 
الهيكل هو المتغير التنظيمي الداخليء الذي تم دواماً تجريبه بدرجة أكبر 
ضمن الدراسات التجريبية حول أداء الخدمة العامة )2004 ola (Boyne,‏ 
أبحاثاً سابقة نظرت في أثر الهيكل التنظيمي (خاصة في مجال المركزية). 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة ۳١‏ 


المقدمة الفصل الأول 


وذلك على مجموعة من مقاييس الأداءء لكن هذه الأبحاث لم تحلل ما 
إذا كانت الآثار الهيكلية شيتًا طارئا في محتوى الإس تراتيجية وعملياتها . 
dale g‏ فإننا نسعى لتوسيع دراستنا في هذا المجال بتطبيق نموذج مايلز 
وسنو (VAVA)‏ للإستراتيجية والهيكل وعلى أداء المنظمات الحكومية. 


لماذا الادارة الاستراتيجية ذات تفرد بالنسبة لأداء الخدمة العامة: 


ينظر للادارة الإستراتيجية عموماً على أنها ضرورية إذا ما أريد للمنظمات أن 
يكون أداؤها جيداً. وتحتوي أدبيات الإدارة الشاملة حول الإستراتيجية على كثير من 
الدعاوي الخاصة بالتأثير الطيب للإدارة الإستراتيجية على تشغيل وفعالية المنظمة 
(Mintzberg et-al 1998)‏ إذ من المعتقد أن الإستراتيجية تحدد الاتجاه والمسار للجهد 
الجماعي» وتساعد على تركيز ذلك الجهد نحو الغايات المرجوة وأن تنمي الثبات 
وعدم التذبذب في النشاطات والإدارية عبر الزمن وعلى صعيد جميع أجزاء/وحدات 
المنظمة. والافتراض هنا أن وجود إستراتيجية واضحة ومترابطة منطقياًء أفضل من 
غياب علميات ومحتوى يمكن التعرف عليه )1995 -(Inkpen & Chowdhury,‏ ويكون 
هذا المنظور الإيجابي للإستراتيجية التنظيمية أيضاً في أدبيات الإدارة الحكومية؛ مثال 
لذلك جويس )1999 (Joyce‏ الذي يناقش فيه أن الإدارة الإستراتيجية بلغت» لتكون 
أداة ld‏ أهداف متعددة والتي ينبغي أن تحوز عليها إدارة الخدمات الحكومية بغرض 
التاكن مق gion slates‏ على peal gull‏ وا لوطه Ay‏ ممستلا على المدى 
الطويل. وبالمثل؛ وبحسب (بويستر Poister‏ وستريب 1999, 308 (Streib‏ فإن الإدارة 
الحكومية ذات الفعالية في عصر الإدارة ذات التوجه نحو النتائج Results Orientate‏ 
Management‏ تطالب الوكالات الحكومية أن تنمى المقدرة على الإدارة الإستراتيجية: 
وعملية الإدارة الرئيسية التي تجمع كل النشاطات والوظائف» وتوجه كل ذلك نحو 
تطوير أجندة المنظمة الإستراتيجية. 


وعلاوة على ذلك وبرغم اعتبار الإستراتيجية المعروفة أمراً ضرورياً للأداء الجيد: 
فإن ذلك ليس من الوضوح بالقدر الكافي. قد يكون محتوى الإستراتيجية وعمليات 
الإستراتيجية واضحة LLG‏ إلا أن ذلك غير مفيد إطلاقاً (أو أنه أكثر سوءاً) إن 
هدفنا من هذا GUSH‏ هو استكشاف أساليب الإدارة الإستراتيجية المقرونة بالأداء 
العالي of)‏ الأداء الضعيف). ما محتوى الإستراتيجية والعمليات التي من المرجح جداً 
أن تؤدي إلى تحسين أداء الخدمة العامة؟ هذا السؤال يقوم على أمساس عدد من 
الفرضيات: وإنه من المهم توضيح ذلك. 
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إن الفرضية الأولى التي تعزز النقاش أن الإستراتيجية مهمة وهي أن الأداء لا يقتصر 
بالكامل بالبيئات الفنية والمؤسسية وبالخصائص التنظيمية مثل الهيكل. وقد أشارت 
الكثير من الدراسات في القطاع الخاص أن مجال تحسين الأداء متروك للاستراتيجيات 
التى تطبقها المنظمات للتأثير على إنجازاتها )2001 (Bowerman and Helfat,‏ . إن 
تأثير الإستراتيجية قد يكون موازياً للمتفيرات البيئية والتنظيمية كعنصر مستقل 
Spas‏ اداي أو آنه فف هن قافو ارات الشارحنية AAR alg‏ وذلك ىة اق . 
إضعاف تأثيرهما. وفي كلتا الحالتين» حتى بعد الأخذ في الاعتبار للمحددات البيئية 
والتنظيمية؛ فإن هناك مجالاً كامناً يبقى لمحتوى وعمليات الإستراتيجية لتترك بصمة 
على فعالية المنظمةء وإن مستويات التوضيح الإحصائي من منخفض إلى متوسط في 

دراسات حول الأداء والتي تتضمن فقط المتغيرات البيئية التنظيميةء تقدم دعماً غير 

مباشر لهذه الفرضية. 

وفرضية تانية تختص بوجود آليات سببية (Causal Mechanisms)‏ ترتيط 
الإستراتيجية بالأداء. وإن واحدة من تلك الآليات قد يكون النظام الصرف . 
للإستراتيجية الذي يميزه أو يدركه أصحاب أمناء الرهان أو أصحاب المصلحة . 
الحقيقية. والإستراتيجية مرتبطة بأهداف معروفة لتحسين الأداء قد تساعد لتوليد ' 
دعم من قبل المديرين وموظفي الواجهة )2005 (Chun and Rainey,‏ . وفيما عدا ذلك .. 
فإن الإستراتيجيات التي ينظر إليها على أنها مشروعة من قبل المجموعات القوية - أي 
ذات النفود - في البيئة المؤوسسية: من المحتمل أن تؤدي إلى دعم مالي وسياسي أكبر . 
للمنظمة؛ ومن ثم تؤدي إلى أداء خدمة أفضل. وهكذا فإن القوى السياسية الداخلية 
والخارجية من المحتمل أن يوضحا جزءاً من الضلة بين الاستراتيجية lag‏ وفضلاً 
عن ذلك» فإن للاستراتيجيات خصائص فنية يمكن أن تساعد في تقديم نتائج أفضل. 
مثال لذلك. أن المنظمات ذات الإستراتيجيات الواضحة المعالم قد تستغرق وقتأ Sobol‏ 
في البحث عن احتياجات العميل. وفي تقويم مختلف الطرق لتلبية تلك الاحتياجات 
بفعالية. وقد تقوم هذه المنظمات بقياس الإجراءات الداخلية مقارنة بتلك التي تتبعها 
منظمات أخرى. وأن تحاول أيضاً هذه المنظمات مطابقة محتوى إستراتيجيتهاء والهياكل 
والعمليات بطرق ترفع مستوى الأداء. وهكذا فإن تطبيق إستراتيجية محددة قد يكون 
له آثار أولية وثانوية ذات نتائج على الأداء. 

والفرضية الأخيرة الهامة هو أن الإدارة الإستراتيجية تتفير عبر المنظمات الحكوميةء 
وأن الاختلافات في الأداء لا يمكن إلقاء السبب فيها إلى الاختلافات في الإستراتيجية, 
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هذا إذا كان لدى جميع المنظمات ذات المحتوى والعمليات. وتوفر البرهان في التغييرات 
فى الإستراتيجية من قبل عدة دراسات حول المنظمات الحكومية. مثال لذلك Green)‏ 
(Wood 1987‏ وجود فروقات في مدى الاستكشاف (التنقيب). glassy‏ ورد الفعل 
عبر الحكوميات المحلية الإنجليزية. وتوجد أيضا اختلافات مماثلة في الإستراتيجية 
(Stevens and Mcgowan, 1983)‏ وكذلك الحال بالنسبة للوكالات الحكومية فى 
أوهايو (Wechesler and Backoff, 1986, Ohio)‏ ويتضمن مثل هذا الدليل: فى 
مرحلة ماء أن تكون قد اتخذت خيارات تؤدي إلى إستراتيجيات فى الاستكشاف. 
والدفع؛ أو ردة feall‏ وأن تستخدم عمليات عقلانية أو متدرجة. ١‏ 

ويناقش بورجوا )591 ,1984 (Bourgeos‏ بقوله «إن الإدارة العليا أو التحالف 
الغالب يحتفظ دائماً ببعض الصلاحيات في WB pall‏ وذلك فى اختيار وسائل العمل 
التي تخدم لتناغم موارد المنظمة مع الفرص البيئيةء وأن تخدم أيضاً القيم وأولويات 
الإدارة. وبالطبع؛ فإن ذات الإستراتيجية قد تكون لها آثار مختلفة في بيئات تنظيمية 
مختلفة أو بالتضامن مع خصائص تنظيمية مختلفةء لكن قد تكون مصدر التغييرات 
في الأداء هذه المتغيرات الأخيرة: أكثر منها الإدارة الإستراتيجية بذاتها. 

وخلاصة gall‏ نحن نفترض أن الإدارة الإستراتيجية مهمة بسبب أنها تتفاوت 
عبر المنظمات الحكومية؛ وأنها ليست مقولة تافهة أو فائضة عن الحاجة بمجرد الأخذ 
في الاعتبار أثر المتغيرات البيئية والتنظيمية. وحقاًء إن الإستراتيجية وحدها تشكل 
المحددات الخارجية والداخلية التى على الأداءء وأنها بذلك ارتبطت بالأداء بطريقة 
مباشرة وغير مباشرة. وباعتبار جميع تلك (المظاهر). فإن تلك الاقتراحات تعني 
ضمناً أن الإستراتيجية مهمة من حيث المبدأ في البقية من هذا الكتاب» وأننا نبحث 
إلى أي مدىء وبأي الطرق؛: هي ذات أهمية في التطبيق أو الممارسة. 
خطة الكتاب: 

يعالج الفصل الثاني العلاقة بين البيئة التنظيمية وأداء الخدمة العامة وأن البيئات 
التنظيمية Organizational Environment‏ مسألة رئيسية في بحوث الإدارة. 
وعلى كل؛ على الرغم من الإقرار الواسع بالظروف المتفردة التي تواجهها المنظمات 
الحكوميةء ووجود فاعدة لشاهد بدرجة واسعة على المتغيرات المكانية في المحتوى 
العريض الذي تواجهه تلك المنظمات: فإنه من alali‏ أن عدداً صغيراً من الدراسات 
أجرى تنظيراً للبيئات التنظيمية في القطاع العام, وفحص علاقتها بالأداء. ويتحرى 
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الفصل الثاني تأثير الجوانب الرئيسية للبيئة الخارجية الفنية والمؤسسية على أداء 
المنظمات الحكومية ونحن حين نجري ذلك فإننا نبني ونطور نظريات قائمة للبيئة 
التنظيمية. كما أننا نستعرض طريقتنا للتنظير وقياس أداء الخدمة العامة مع اعتبار 
خاص للمفاهيم والمقاييس للفعالية التنظيمية. ويقدم الفصل أيضأ تفاصيل حول 
متغيرات التحكم التي استخدمت في جميع النماذج الإحصائية المتعددة المتغيرات, 
وذلك في الفصول اللاحقة. 

ويركز الفصل الثالث على محتوى الإستراتيجية. وإن نموذج مايلز وسنو 
(Miles & Snow)‏ لمحتوى الإستراتيجية أدخل قبل استعراض الأدبيات الحالية حول 
المحتوى والأداء. وإن الأدبيات التي تركز على إطار مايلز وسنو (VAYA)‏ وأيضاً على 
المواقف الإستراتيجية للاستكشافء والدفاع: وردة الفعل؛ تزدهرء رغم أننا نلاحظ أن 
معظم هذه الشواهد قد تم تجميعها حول منظمات خاصة:؛ وأن المساهمة لهذه القاعدة 
محدودة المعرفة إلى حد ما. Laing‏ المفهوم الأصلي لمايلز وسنو أن المستكشفين 
والمدافعين يحققون مستويات متساوية من الأداءء وأن الاثنين الأخيرين يفوقان من 
يقومون بردة الفعل - أي المتفاعلون Reactors‏ فإننا نتحرك نحو الفرضية القائلة 
بوجود هرم للمواقف الإستراتيجية والتي تنزل من المستكشفين إلى المدافعينء وأخيراً 
إلى من يقومون بردة الفعلء وأن الاثنين الآخرين على كل حال لهما تزامل إيجابي مع 
الأداء. وأن مواقف المتفاعلين Reactors‏ يحتمل أن يهدم الأداء بالوكالة الحكومية. 
وإننا في الفصل الثالث أيضأ نطبق مدخلنا لقياس الإستراتيجية. وإننا نشيد ذلك 
بمناقث ة بوين ووكر )2004 (Boyne & Walker‏ مع تفعيل الإستراتيجية على أنها 
متغير متواصل أكثر منه متغير نوعي» ومن خلال ذلك يسمح للمنظمات استعراض 
خليط من المواقف الإس تراتيجية. ثم بعد ذلك ننتقل للشواهد الإحصائية الحالية 
حول صلاحية فرضيتنا حول محتوى الإستراتيجية والأداء. ويناقش الفصل الرابع 
تأثير عمليات تصميم الإستراتيجية على الأداءء كما أنها تستقصي بالأسئلة عن الآثار 
المركبة لعمليات المحتوى والتصميم وأثرها على الأداءء ثم يتعرض الفصل لآثارهما 
التفاعلية المشتركة. وإننا نحو هذا الفرض سوف نتوسع في (دراسة) العلاقة بين 
الإستراتيجية والعمليةء والأداء حسب ما توصل إليه مايلز وسنو. يبدأ الفصل بمراجعة 
الأدبيات المتوفرة حول التصميم والأداء. وإننا نناقش المداخل الغالية في التصميم - 
التخطيط العقلاني والتدرج المنطقي سوياً مع غياب عملية الإستراتيجية Strategy‏ 
Process‏ وسوف تقودنا المراجعة الفرضية إلى أن ستكون هناك آثار إيجابية تنبع من 
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عمليات صنع الإستراتيجية المتلازمة مع التخطيط العقلانيء لكن ذلك التدرج المنطقي 
وغياب e am‏ سيكون مضراً لأداء الخدمة العامة. وقد 0 هذه الآثار 
المستقلة تجريبياً قبل التحرك قدماً نحو تأثيرات ذات فعالية مشتركة. Lily‏ فى هذا 
الجزء من الفصلء نعتمد بوضوح على نظرية الاحتمال a Theory‏ التي 
شرحها مايلز وسنو قبل ثلاثة عقودء وهذا يقودنا للاقتراح بأن التدرج قد يكون له 
علاقة إيجابية مع الأداء وذلك حين يضم مع الاستكشاف, وأن التخطيط العقلاني 
يتصل إيجاباً بالأداء في منظمة ذات وضع المدافع. وإننا نتعرض لهذه المسائل بشواهد 
إحصائية ومواد لمقابلات نوعية من العينة التي لدينا عن الحكومات المحلية بويلز 
(Wales)‏ . وسيكون التركيز فى الفصل الخامس على تنفيذ الإستراتيجية وعلاقة ذلك 
بيتوي الابعدراتيجية واداء الخدهة العامة :وا الأسئلة الركيسية لهذا الكتات رة 
أخرى موجودة في هذا الفصل) حين نسأل: كيف jâ‏ ثر اسلوب التنفيد على الأداء؟ 
وهل أثر التنفيذ pal‏ طارئ على محتوى الإستراتيجيةة على حين أننا استطعنا في 
فصول أخرى الاعتماد على أدبيات القطاع الخاص المنتشرة بتوسع؛ وإن نقطة البداية 
تنا في هذا الفصل هى ملاحظة انعدام الشاهد Igla‏ على أساليب التنفيذ» ومحتوى 
الإاستراتيجية والأداء. ومع افتراض ذلكء فإننا نتعرف على مداخل التنفيذ الملازمة 
بالعمليات العقلانية والتدريجية التي تمت مناقشتها في الفصل الرابع» ثم نعالج الآثار 
الممستقلة والمشتركة الموازية للفرضية التي تم تطويرهاء ومن المحتمل مثلاً أن تتلازم 
عمليات التنفيذ التدريجي مع الأداء الناجح بالنسبة للمستكشفين. وإننا نجعل من 
ذلك نموذجاً تجريبياًء ونناقش النتائج الإحصائية وما قد توصلنا إليه في مقابلاتنا 
النوعية. 

ويقوم الفصل السادس العلاقة بين الهيكل التنظيميء والإستراتيجية والأداء. هذا 
وقد وجهت نظريات الاحتمال كثيراً من الانتباه للمواءمة الهيكلية داخل المنظمات؛ 
وبخاصة ما يتعلق بدرجة المركزية النسبية. وإننا نركز على الآثار الممستقلة والمركبة 
لجانبين مهمين للمركزية على الأداء: )1( المشاركة في صنع القرارء (Y)‏ الهرم الرئاسي 
للسلطة. ٠‏ وان الدليل الموجود حول العلاقة بين المركزية والأداء غير نهائي» وإن صنع 
القرار مركزياً وغير مركزي ليس مرتبطاً دائماً بتحسين الخدمة. ونحن نناقش أن 
العلاقة بين الهيكل والأداء يحتمل أن يكون طارئاً على خصائص تنظيمية بارزة خاصة 
بالنسبة لمحتوى وعمليات الإستراتيجية. وبالذات» ola‏ مايلز وسنو (VAVA)‏ يدعيان 
أن منظمات المستكث فين سوف تؤدي دورها بشكل أفضل إذا كان صنع القرار يقوم 
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على اللامركزيةء وإذا كانت العمليات في انسياب وغير منهجية؛. حيث إن ذلك يسمح 
لمديري الإدارة الوسطى المهلة المطلوبة للتصرف وتطبيق حلول إبداعية لتقديم الخدمةء 
وبالمقابل فإن منظمات المدافعين تنمو حين تكون القرارات مركزية والعمليات منهجية 
ومخططاً لهاء فذلك سوف يمكّن كبار المديرين لممارسة رقابة أكثر على قرارات تقديم 
الخدمة وكاليقها: وتخن سير غور هذه (التظرنات) باس تكد ام أساليب إحضائية 
فنية مزدوجة ومعلومات مستسقاة من مقابلات نوعية. 


وسوف نسبر غور فهم البيئات التنظيمية في الفصل السابع» كما أننا سوق نناقش 
علاقتها بالإستراتيجية والأداء. وسوف نفعل ذلك في جزأين: alas‏ نعالج البيئة 
الفنية بتركيز خاص على البذل أو الدعم المالي والتعقيد والحركة. وكذا الطرق التي 
يؤثر فيها بلطف محتوى الإستراتيجية وتصميمها وتنفيذها على الآثار المفيدة أو 
المعوقة لمحتوى الإستراتيجية. ويتم تطوير الفرضيات لهذه التفاعلات المختلفةء وهكذا 
تتم مناقشة الغزارة لدعم جميع العلاقات الإيجابية بين المحتوى. والتصميم والتنفيذ 
كما تم تطويره إلى هذا الحد في الكتاب» كما تمت معالجة التعقيد والحركية التي 
تدعم العلاقات الإيجابية بين المستكشفين والأداء مع إضعاف العلاقة للمدافعين؛ مع 
عدم وجود أي أثر قد يسبب للمنظمات ردة الفعل. وذلك عن طريق تطوير فرضيات 
ables‏ لمداخل التنفين بالنسبة للتدرج والعقلانية وغياب عمليات الإستراتيجية. 

أما النصف الثاني من الفصل السابع فإانه يناقش البيئة المؤسسية بتركيز على 
عمليات الضبط الرفابي (القانون) والتفتيش. لقد تنامى الضبط الرقابي في تقديم 
الخدمات العامة بالمملكة المتحدةء وذلك خلال العقود الأخيرة ),2000 Hood et-al‏ 
(Power, 1997‏ وأنه ظاهرة ثابتة في البيئة التشغيلية لجميع الأجهزة الحكوميةء في 
حين أن القوانين الضابطة تطورت لتأكيد نظام الضبط والتوازن Checks & Balances‏ 
إلا أنها تمثل تكلفة إضافية وعبئا لجميع الأجهزة الحكومية وهي تقدم خدماتها . 
إن القانون مجال عريض للنشاط يتضمن المراجعة. والتخطيطء وأنواع الرقابة على 
الميزانية ومؤشرات الأداء. وإن إحدى الممارسات السائدة هي استخدام التفتيش 
لتنظيم also!‏ وإننا نركز على آلية الضبط القانوني -Regulatory Mechanism‏ 
ونحن نناقش أن حادثة (Event)‏ التفتيش تكون مشو ة للمنظمة فى ناحيتين: )١(‏ 
ينبغي الإعداد للزيارة في حدود الموارد الموجودة؛ (Y)‏ وينبغي متابعة توصيات المفتشين 
للتناغم مع متطلباتهم. هذا ويتم تطوير فرضيات توحي أن التفتيش يضعف العلاقة 
بين محتوى الإستراتيجية, والعمليات. والأداء. أما إذا تم النظر للقانون كعنصر 
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داعم» فإن هذه الآثار لا يتم النظر إليهاء وبديلاً لذلك فإن العلاقة بين الإستراتيجية 
والعمليات والأداء سوف تتحول نحو انجاه إيجابي. 


وتعالج الملاحق محتوى وطرق البحث. فالملحق الأول يقدم تفاصيل أكثر للقراء 
الذين ليس على (معرفة) بحكومة ويلز المحليةء أما الملحق الثاني فإنه يقدم تفاصيل 
عن بياناتنا والجوانب الأكثر فنية في الطرق التي اتبعناها في دراستنا للإستراتيجية 
والأداءء والتي تعتمد على الطرق الكمية والنوعية. وإن مدخلنا لدراسة هذا الموضوع 
يأخذ طريقاً مختلفاً كثيراً من الإستراتيجية وأدبيات الإدارة الحكومية. ونحن نتبع 
مسحاً مضاعفاً ومعلوماتنا لجمع البيانات عن الإستراتيجية ومجالات إدارية أخرى, 
وهذا ينحرف عن المدخل النموذجي من حيث إن كثيراً من الأدبيات تعتمد على معلومات 
مفردةء وأحياناً تستبعد الصفوة من كثير من الأسئلة التي نعالجها. 

ونعود فى الفصل الثامن للأسئلة الرئيسية لهذا الكتاب: هل الإدارة الإستراتيجية 
ذات أهمية؟ هل محتوى الإستراتيجية يؤدي إلى اختلاف في إنجازات المنظمة؟ هل 
عمليات التصميم/الصياغة والتطبيق يؤثران على الأداء؟ هل أثر الإدارة الإستراتيجية 
pal‏ طارئ على البيئة الخارجية والهيكل التنظيمي الداخلي؟ وإننا نقدم إجابات لهذه 
الأسئلة عن طريق تلخيص نتائج بحثنا. كما يتم الوصول إلى استنتاجاتنا لنظريات 
حول العلاقة بين عمليات الإستراتيجيةء ومحتوى الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة. 
ونتعرف (أيضاً) على أسئلة البحث لدراسة قادمة حول الإستراتيجية والأداء التنظيمي 
في القطاع العام وأن يتم تلخيص النتائج العملية المترتبة على دراساتنا . 
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تعتبر البيئة التنظيمية مسألة رئيسية في الإدارةء وفي دراسات المنظمة Boy il and)‏ 
.(Gove, 2006‏ ويفترض منظرو الاحتمال (Contingency Theorists)‏ خاصة» وجود 
صلة مباشرة بين «صعوبة المهمة» النسبية التي تطرحها البيئة والمخرجات التنظيمية 
(انظر 10022105082,2002). ونحن في هذا الفصل. سوف ننظر في طبيعة البيئة 
التنظيمية بالقطاع ale‏ ونميز بين جوانبها الفنية والمؤسسيةء ونس تعرض الدليل 
الكمي الموجود للعلاقة بين البيئة والأداء بالمنظمات العامة ونقوم بالتجرية العملية 
آثار البيئة الفنية والمؤسسية على إنجازات المصالح التي تقدم خدمات الحكومة المحلية 
بويلز. واعتماداً على نموذج مايلز وسنو. ثم نستمر بعدها في الفصول التالية بدراسة 
الآثار المركبة للبيئة والإدارة الإستراتيجية على أداء الخدمة العامة. 

ويشدد مايلز وسنو Miles&Snow‏ على أن المديرين يتخذون خيارات إستراتيجية 
حول علاقة منظمتهم بالبيئة. Ay‏ فإن تشكيل المنظمة بشكل نشط أو فعال 
وبالهياكل والعمليات لمقابلة التحديات المصاحبة لذلك تعتبر هدفاً رئيسياً للإدارة 
الإستراتيجيةء وأنه ذو مضامين خطيرة للمخرجات التنظيمية. Lang‏ إن مايلز وسنو 
يقترحان أن الأداء يعتمد في النهاية على تبني إستراتيجيات» وهياكل وعمليات تتواءم 
مع بيئة المنظمة. ولاستكشاف أثر البيئة التنظيمية على الأداءء فإن هذا الفصل 
يعتمد على نموذج Aaga‏ البيئة التي طورها ديس وبيرد )1984 (Dess and Beard,‏ 
بغرض تنظير الظروف التشغيلية الفنية التي تقابل المنظمات الحكومية, ثم تفحص 
بعد ذلك النظريات الجديدة حول البيئة المؤأسسية في القطاع العام. oly‏ الدليل 
الموجود حول تأثير البيئة الفنية والمؤسسية على أداء الخدمة Aolat‏ هذا الدليل سوف 
تتم مراجعتهء ثم يتم بناء فرضيات حول علاقة البيئة والأداء. كما يتم شرح مقاييس 
الأداء التي نستخدمها في تحليلنا العملي. سوياً مع المقاييس الفنية والمؤسسية للبيئة. 
وفي نهاية poll‏ فإن نتائج تحليلنا التجريبي» سوف تقدم وسيتم مناقشتها . 
البيئات التنظيمية: 

إن تنظير وفياس البيئات التنظيمية موضوع رئيسي في نظرية المنظمة. وإن 
بولدينج )1978 (Boulding,‏ يذكرناء بشكل موسع؛ أن المنظمات هي JS)‏ شيء آخر) 
(Everything Else)‏ فيما بعد الحدود المباشرة للمنظمة. أولاً وفي المقدمةء فإن 
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هذا يتضمن المحددات الفنية التي توضع حول كيفية قيام المنظمة بتقديم بضائعها 
وخدماتهاء مثل الكمية المطلقة. والتنوع في احتياجات ومطالب العميل. لكنها أيضاً 
في ذات الوقت تضم المحددات المؤسسية التي تقنن بعضاً من أشكال نشاطات المنظمة, 
ونظماً أخرى» مثل القوانين الضابطة الرسمية وغير الرسمية التي عن طريقها Sa‏ 
أصحاب المصلحة الأقوياء من سلوك المنظمة ونشاطاتها . 

وطور منظرو المنظمات Organizational Theorists‏ طرقاً dc gis‏ لتنظير بيئة 
المنظمة. وإن من بعض تلك (الطرق) النموذج المعروف بش كل واسع بالقوى الخمس 
(Five Forces)‏ الذي ele‏ به JOL‏ بورتر )1980 (Michael Porter,‏ والذي يركز على 
الظواهر البيئية التي يواجهها القطاع الخاص مثل هيكلة السوق والمنافسة. وأخرى 
مرغوب فيهاء مثل التحليل السياسيء والاقتصادي. والاجتماعي والفني والبيئي والقانون 
الذي جاء به )2002 and Scholes,‏ 10121125011)جونسون وإسكولز وهو تحليل أساسي 
كمشروع تصنيف أكثر منه سرداً نظرياً مترابطاً للأحداث وآثار البيئات التنظيمية. 
وفي هذا الفصل يشكل منظوران رئيسيان اثنان حول البيئةء التحليل التجريبي الذي 
سيأتي فيما بعد. وهما: نموذج ديس وبيرد )1984 (Dess and Beard‏ لبيئات مهمة 
المنظمةء وتلك المفاهيم التي تقدم بها سكوت )2001 (Scott,‏ حول النظرية المؤسسية 
Institutionial Theroy‏ . 

وبالاعتماد على نظريات الاحتمال. فإن ديس وبيرد )1984 (Dess and Beard,‏ 
يحددان ثلاثة جوانب للبيئة التنظيمية ذات الأثر على سلوك المنظمات هي: )١(‏ الدعم 
المالى Munificence‏ (مقدرة المورد). (Y)‏ التعقيد Complexity‏ (تجانس العملاء - 
التتوع والتمركز والتشتت). (Y)‏ الحركية Dynamism‏ (استقرار وعدم استقرار 
والتحرك بعنف). وهذه الأنواع من التحليل قابلة للتعايش وإمكانية التطبيق في القطاع 
العام وكذا في القطاع الخاص. ما دامت المسائل الخاصة بالمقدرة. وخصائص العميل 
والتغيير البيئي. جميعاً مسائل رئيسية بالنسبة للإدارة الإستراتيجية في منظمات 
القطاع العام والخاص. وفضلاً عن ذلك» فإن انفتاح هذه الفئات يعني أنها قادرة 
على استيعاب أفكار حول مداخل نظرية أخرى حول بيئة المنظمة؛ مثل ما هو وارد في 
النظرية المؤسسية (Institutional Theory)‏ ونحاول في هذا الفصل السعي للقيام 
بالدراسة المتكاملة للأنماط النظرية المؤسسية Lil, .Institutional Theory‏ بديلاً 
لذلك. ولغرض التوضيح والإنجازء نركز على جانب رئيس واحد للنظرية المؤسسية هو 
جانب الريط الرقابي للبيئة المؤسسية, ونعني بذلك تلك العمليات الرقابية الضابطة 
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المحددة داخل المجال التنظيمي الذي يضم سن أو إصدار القانونء والتوجيه الرقابيء 
والتى تعتمد على النشاطات )52 ,2001 (Scott,‏ وتعمل هذه العمليات غالباً من خلال 
هياكل اجتماعية وسياسية هي شبه رسمية تمارس على المنظمات ضغوطاً متماثلة في 
الأثر نحو الشرعية )1983 (Dimaggio & Powell,‏ وتعتبر أحياناً مثل هذه الضغوط 
خاصية تعريفية أن المنظمة جهاز حكومي عام )2002 (Boyne,‏ وفيما عدا المحددات 
القانونية التي تخضع لها المنظمات الحكومية: وربما العملية الرقابية الضابطة المحركة 
التي يواجهونها حالياً هي مراجعة وتفتيش توفيرهم للخدمات )2010 (Matin,‏ . 

وفي الحقيقةء ناقش بعض المعلقين أن القطاع العام قد واجه في الوقت الحالي 
تجرية «انفجار المراجعة» )1997 (Audit Explosion)(Power,‏ وإن الجوانب الثلاث 
للبيئة التي تعرف عليها ديس وبيرد )1984 (Dess and Beard,‏ هي الآن مطروحة 
للشرح بتفصيل SST‏ مع العمل على تكييفها لمحتوى القطاع lal!‏ وذلك قبل مناقشة 
موقع المراجعة والتفتيش داخل البيئة التنظيمية. 


البيئة الفنية: نموذج ديس وبيرد (VAAL)‏ 


يتكون الدعم المالي داخل البيئة الفنية من ندرة أو وفرة الموارد الحرجة للنشاطات 
التشغيلية )1991 (Castrogiovanni,‏ وإن مستوى عالياً من الدعم المالي يمكن أن 
تجعل نمو المنظمة واستقرارها Í paf‏ ميسوراً )55 ,1981 (Dess and Beard,‏ كما أنها 
أيضاً تحمي المنظمات من الضغوط التي يولدها الركود Cyert and March,) JUI‏ 
1963( ورغم أن عمليات الميزانية في القطاع العام تسير على عكس تراكم الركود 
فإن هناك duc‏ طرق يمكن للمنظمات الحكومية أن تخضع فيها لتجربة بيئة ذات 
وفرة. مثال AU‏ حين توجد منظمات تقوم على قاعدة المجتمع في المنطقةء فإن 
بمقدور المنظمات الحكومية توليد مقدرات متزايدة لتقديم الخدمات. وإن Like‏ 
إضافياً Lage‏ لإحداث الوفرة هو الدعم السياسي الذي يمكن أن تقوم بتعبئته (تلك 
المنظمات) وبخاصة في أوقات الأزمات )1970 (Hirschman,‏ وإن جعل المورد حكومياً 
أمر حرج يجعل المنظمات الحكومية ذات حساسية؛ وبخاصة حيال التغييرات في 
بعص المجالات مثل مستويات الدعم ASU‏ يسيب أن موقفها المالي والشرعية 
المؤسسية يعتمدان بشكل كبير على الموارد غير السوقية Non-Market Sources))‏ 
7 ,8026082)): ويعكس التعقيد البيئي التنوع والتشتت في عملاء المنظمة. وفي 
Aias‏ متغيرة العناصر تتمسك المنظمات بسلسلة واسعة من الأسواق. والخدمات 
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وأصحاب المصلحة )1984 (Stake Holders) (Dess and Beard,‏ مما Gags‏ إلى 
ضغط أكبر على موارد المنظمة الحالية )1983 (Dutton et-al,‏ ويتوافر التشتت البیئى 
حيث تقدم المنظمات خدمات لعملاء كثيرين وموزعين بشكل واسع Dess and Beard,)‏ 
(ny «(1984‏ يولد نفقات إضافية بس بب أن ذلك يزيد من الحاجة لترتيبات للإنتاج 
والإمدادات الإقليمية والخدمة المحلية. وبالمقابل: إذا كان العملاء يتمركزون فى حيز 
ضيق, فإنه من المحتمل أن ينتج عن ذلك وفورات اقتصادية )1976 -(Startuck,‏ إن 
البيئة التي تواجهها المنظمات الحكومية تكون معقدة Sale‏ بسبب أنها غالباً ما تخدم 
(مجموعات) متنوعة من السكان (العينة) مشتتين بشكل واسع. 

وتتضمن الحركة البيئية معدل التغيير في الأحوال الخارجية (عدم الاستقرار). 
وعدم إمكانية التتبؤ of)‏ الاضطراب) لذلك التنبؤٌ )1965 (Emery and Trist,‏ وكما هو 
الحال بالنسبة للتعقيد البيئي (Environment Complexity)‏ فإن الحركية تضيف 
نفقات لتقديم الخدمة بسبب أن ذلك يزيد من عبء الموارد المطلوبة للتخطيط لإنتاج 
الخدمة بفعالية )1984 (Dess and Beard,‏ وعلى نقيض شركات القطاع الخاص التي 
تعمل في سوق اقتصادي تنافسي» فإن تحولات رئيسية في البيئة الفنية بالمنظمات 
الحكومية دائماً يتم التعرف عليها مسبقاً (مثال التغيير في التركيبية السكانية) كما 
أنها تقوم بدور محوري في التخطيط وصنع القرار في الحكومة المركزية والمحلية 
.(Nutt and Backoff, 1993)‏ ومع ذلك» فإن حدوت انحرافات من تغييرات بيئية 
متوقعة خاضة قد تكون ذات أثر على مقدمي الخدمة الحكومية بسبب أن لديهم مجالاً 
ضيقاً لولوج أسواق جديدة أو إحداث تغيير في تقديم الخدمة )2002 (Ginter et-al,‏ 
وننتقل الآن للبيئة المؤسسية بالقطاع العام (Institutional Environment)‏ . 


البيئة التنافسية: مراجعة الخدمة العامة والتفتيش: 

تحوي البيئة المؤسسية تلك المحددات المفروضة على المنظمات من قبل أصحاب 
المصلحة الخارجيين. وعلى نقيض ما ينبغي أن تعكسه احتياجات مس تخدمي 
الخدمة الذين تتكون منهم البيئة الفنيةء فإن البيئة المؤسسية نتاج للمطالب من قبل 
من يمدون المنظمة بالاعتمادات ويدعمونها Aae pdl‏ وإن خاصية تعريفية بالبيكة 
المؤسسية بالقطاع العام. هي مدى وحجم واتساع المحددات الرقابية (الضبطية) 
التى تفرضها الحكومة على منظمات تقديم الخدمات )1987 .«(Bozeman,‏ وعلى 
عكس رصفائهم بالقطاع الخاصء فإن المنظمات الحكومية تخضع بشكل كبير للرؤساء 
السياسيين الذين يسعون لاحتواء نشاطاتهم بمحاذاة بعض الأهداف التي سبق 
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تحديدها )2000 (James,‏ . وإن مثل هذه المحددات سبق افترا al‏ فترانها عرفاً بمتطلبات 
المحاسبة في القطاع العام. خصوصاً الحاجة للتأكيد بالأمانة والعدالة. وقد حدث 
بالمملكة المتحدة في السنوات الأخيرة توسع ملموس في الرقابة القانونية (الضبطية) 
(Hood et-al,1999,2000)‏ كما حدث Lal‏ تحول في هذه الرقابة. وبشكل خاص 
أصبحت الرقابة والتفتيش على المنظمات الحكومية أداة تطوير وتحسين الخدمة 
والأمر الجديد هنا كان نمواً فى عدد الأجهزة والأدوات لتسهيل أداء الخدمة خصوصاً 
في مجال الرعاية الصحية والحكومة المحليةء وكان ينظر للتفتيش أنه آلية المحاسبة, 
تركز على توفير تأكيد للحكومة المركزية أنه تم الالتزام بالحد الأدنى من معايير الخدمة 
وأنه قد تم استيفاؤها )1981 .(Rhodes,‏ وكان التفتيش محص وراً على خدمات 
محلية محدودة: بما في ذلك الشرطة:؛ وإطفاء الحريق (الدفاع المدني) والمدارس. وتم 
خلال العقد الماضيء إخضاع جميع الخدمات المحلية للتفتيش: المجالس والسجون 
وخدمات الرعاية الصحية الوطنية (NHS)‏ جميعها أصبحت تخضع للإجراءات 
المنهجية والرسمية للتفتيش التي من شأنها تقويم وتصنيف أدائهم. وهذا التوسع 
في حفظ الرقابة الضبطية برز استجابة للإخفاقات العالية المظهر. خصوصاً في 
مجال خدمات الرعاية الصحية الوطنية (NHS)‏ والتي عكست نمواً واسعاً لجمعية 
المراجعة )1997 (Audit Society) (Bower,‏ . وكان فى صلب هذه التطورات فكرة 
أنه لا بد من قياس أداء المنظمات الحكوميةء وأن يراق وان يكون عاماً - أي علنياً. 
وهكذاء فإن توجيه ضغط رقابي أكبر كان متوقعاً لدفع معايير الخدمة إلى أعلى عن 
طريق عمليات علنية وقسرية متنوعةء بما في ذلك إعلان الأسماء وتشويه السمعة أو 
تهديدات باللجوء للقانون . 


ويشلاف توفير تأكيد حكومي نمست مقابلة الحد الأدنى من الجودةء وإن المراجعة 
والتفتيش يعتبران أيضاً 903 Lins‏ لغياب ضغوط المنافسة في القطاع العام. وإن إدخال 
عمليات عامة للقياس أو معايير ud Ligh!‏ في شكل تصتيف الأداءء من شأنه تشجيع 
المنظمات للأداء الأفضل في السباق للحصول على عملاء متحركين في السكن. وقد 
تم وضع فرضية معلومات حول الأداء ذات وضوح وقابلية للمقارنة من أجل أن تعود 
إلى خدمات أفضل بتسهيل (سماع) صوت مستخدمي الخدمة وتوعيتهم بخيارات 
الخروج من استخدام الخدمة )1970 .(Hirschman,‏ وإذا كان مس تخدمو الخدمة 
غير سعيدين بنوعية 4 الخدمة التي يتلقونها من منظمة بعينهاء فإنهم حينئذ يمكنهم 
ببساطة التصويت بأقدامهم (Vote With Their Feet)‏ وهو تعبير يعني عدم التصبويت: 
hice‏ وراء معاملة أقفضل )1956 .(Tiebout,‏ وهذا بدوره نم وضعه قي فرضية 
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لتوليد كفاءات مما يؤدى إلى اشتداد المنافسة للحصول على عملاء )1987 (Salmon‏ 
وبالإضافة إلى كونها آلية شبه تسويقية. 

إن ذات العملية الفعلية للمراجعة والتفتيش نم وضعها كفرضية تقود إلى توفير خدمة 
أفضل. وبالعمل برفقة وبمساعدة الخدمات العامة لتفهم ذات إنجازاتهم بوضوح ST‏ 
ويمكن المراجعين والمفتشين أن يقوموا بدور حيوي في التحفيز للتحسين. وهذا ينظر إليه 
كثيراً أنه يمكن تحقيقه عن طريق تطوير نماذج الممارسة الأفضل للإدارة (Best Practice)‏ 
وتقديم الخدمة (انظر 2003 (Office For Public Service Reform,‏ في حين Og‏ 
لمثل هذا الضغط تأثيرات وظيفية غير مرغوب فيها على السلوك التنظيمي في القطاع 
العام )1995 (Hargreaves,‏ فإن الدعوى من قبل مساندي مراجعة وتفتيش الخدمة 
العامة بشأن المرونة المحلية وخلق المعرفة يمكن دمجها في العلافقة بين المفتش ومن 
يقوم بتفتيشه )2003 Lin y.(Grace, 2005, Office For Public Service Reform,‏ 
أن المفتشية قد ينظر لذاتها بشكل رئيسي باعتبارها جهازاً للتحسين يطمح أن يعمل 
يدا بيد سويا مع كبار المديرين لفائدة جميع أصحاب المصلحة )470 ,2002 -(Humphery,‏ 
وهذا يشير إلى وجود بعدين اثنين رئيسيين للبيئة الرفابية التي تواجهها الخدمات 
العامة. l‏ 

البعد الأول: هو الضغط الكمي المطلق والقوي من المراجعة والتفتيش. في حين 
أن الثانى يتعلق بالدرجة التى ينظر فيها للأخطاء غير المقصودة لتكون سندا لجهود 
المنظمات لتحسين الخدمات. 
الدليل المسبق حول البيئات التنظيمية وأداء الخدمة العامة: 

يراجع هذا القتسم الدليل العملي من البحث. والذي ركز بوضوح على عزل التأثير 
المستقل للبيئة الفنية والمؤوسسية. عن أداء الخدمة العامة. وإن الهدف (من مراجعة هذا 
القسم) هو تقديم تقويم مبدئي بالطبيعة المحتملة للعلاقة بين البيئة والأداء. والتي يمكن 
أن ترشد إلى تصميم فرضية يمكن اختيارها. وتبدأ المراجعة بتقويم البحث الكمي 
لفحص تأثير كل من أبعاد البيئة الفنية التي تعرف عليها ديس Dess‏ وبيرد ‘Beard‏ 
وذلك قبل النظر في توفر شاهد عن العلاقة بين قانون المراقبة الضبطية والأداء. 
دراسات البيئة الفنية والأداء: 

تقوم سلسلة واسعة من الدراسات آثار البيئة الفنية في القطاع العام على مستوى 
(الوحدة). خاصة بالنسبة للصحة (مثال 1997 (Shah and Cook 2008, Wilkinson,‏ 
ومخرجات التعليم )2004 .(E.G Jasinki, 2000, Tamand Basset,‏ وعلى JS‏ وحتی 
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تاريخه فإن عدداً قليلاً Lae‏ من البحوث قد بحثت العلاقة بين البيئة الفنية والأداء 
التنظيمي بالقطاع العام. وللتعرف على الدراسات المنشورة التي تحلل تأثير البيئة 
الفنية على أداء الخدمة العامةء فإن المراجعة المتكاملة للشواهد الموجودة تتطلب تكييف 
مصطلحات البحث لكل بعد من الأبعاد البيئية التي حددها ديس Dess‏ وبيرد Beard‏ 
وبالنسبة للدعم المالي للبيئةء فقد استخدمت فيها مصطلحات مثل «الحرمان/العوز» 
«والفقر» «والموارد»» وأما بالنسبة للتعقيد فقد امستخدمت مصطلحات مثل «التنوع» 
«والتغيير» «والتفرق والتشتت»» وبالنسبة للحركية فالمصطلحات هي «التغيير» «والنمو» 
«وعدم الاستقرار». وكان من الضروري في ذات الوقت تكملة البحوث باستخدام 
المصطلح «الأداء»» سوياً مع مصطلحات أخرى ذات علاقة (مثل الإنجازء والفعالية): 
وقد أظهر هذا البحث الموسع فقط اثنتي عشرة دراسة تحلل كمياً العلاقة بين بعض 
مظاهر البيئة الفنية والأداء التتظيمي بالقطاع العام. وقد تم القيام بالدراسات التي 
تم اختيارها في أقطار منفردة إلا أن معظمها تم في إنجلترا: سبع دراسات» وتم 
تمثيل الولايات المتحدة في ثلاث مناسبات. والنرويج واسكتلندا كل منهما في دراسة 
واحدة. ويوضح الجدول (Y-1)‏ ملخص محتوى الدراسات ذات العلاقة التي تعالج 
البيئة الفنية. 
الجدول )١-۲(‏ 
أثر البيئة الفنية على elal‏ الخدمة العامة 


المنظمات ' الأثر Sloat!‏ 
الدراسة ٠‏ ”؟ أأبعاد البيئة الفنية | قياس الأداء ee‏ 
العينة حو و lees‏ على الأداء 

القيمة 
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لنظمات E‏ الأثرالصا 
الدراسة أبعاد البيئة الفنية | قياس الأداء ا 
6 


` | GSCESA-5 
GSCESA-5 






إن الدراسات حول استكشاف البيئات التنظيمية وأداء الخدمة العامة نادراً ما 
تعتمد على نموذج نظري شامل عن البيئكة. وإنها بديلاً عن ذلك» تميل للتركيز على 
العلاقة بين ظاهرة واحدة محددة في البيئة الفنية بالقطاع العام» مثل العوز والحرمان 
(مثالكرول 2002 «(Croll‏ وكذا البحث عن الروابط بين هذه الظواهر ومخرجات 
الخدمة العامة. ورغماً عن ذلك» فإن الدراسات توفر Sad‏ منطلقاً أولياً لتطوير فهم 
للعلاقة بين البيئة الفنية والأداء. وتعطي الشواهد مجالاً واسعاً للخدمات العامة 
بداية من منظمات الغرض الواحد. مثل المدارس. إلى المنظمات ذات الأغراض المتعددة 
مثل الحكومات المحلية. ويعتمد تماماً كل من هذه الدراسات على عينة كبيرة من 
المنظمات, وتستخدم متغيرات مختلفة غير مستقلة: بما في ذلك مقاييس الفشل 
التتظيمي. وإنها جميعاً تستخدم فيها اختبارات إحصائية رسمية مهمةء وأن معظمها 
تطبق أساليب متغيرة ذات تنوع للحد من الآثار الممكنة التي تسببها المتغيرات الأخرى 
داخل المحتوى وذات العلاقة بالدراسة. 


وهناك أربع دراسات تعالج تأثير الدعم المالي الفني وحده على الأداء. ويركز 
ويست وآخرون )2002 (West et-al‏ على مستويات الفقر والتحصيل العلمي في تسع 
وستين إدارة تعليمية في الحكومة المحلية الإنجليزية. وتقيس المؤشرات في هذه 
الدراسة إلى نسبة الأطفال الذين يواجهون حرماناً اقتصادياً واجتماعياً. كما أنها 
استخدمت لقياس الدعم الماليء كما تم تطبيق ثلاث قياسات لأداء التعليم في عام 
7م : )١(‏ نسبة الأطفال ممن أعمارهم ست سنوات الذين حصلوا على المستوى 
المتوقع من الإنجازء (Y)‏ نسبة التلاميذ الذين في سن إنهاء الدراسة ونالوا واحدة أو 
أكثر من الشهادة العامة الثانوية (Gese)‏ بالمرتبة (Y) A-G‏ نسبة الذين حصلوا على 
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ويرى كرول )2002 (Croll‏ أن GAL‏ الأكاديمي الذي يحققه التلاميد في أربعين 
مدرسة أولية إنجليزية متأثر بالدعم أو البذل المالي والمستويات الاجتماعية 
والاقتصادية. 


وإن نسبة التلاميذ الذين يستحقون وجبات مدرسية مجاناً يمكن استخدامها 
eae Fv‏ لنسبة مستوى الفقر في داخل كل مدرسة» وإن نسبة التلاميذ في 
الممستوى الرئيسي الثاني (ممن أعمارهم ١١‏ سنة) والذين يحصلون على المستوى 
)٤(‏ أو أعلى في اختبارات قياس المستوى (SATS)‏ في عام iV AAV‏ اس تخدمت 
مقياساً للأداء الأكاديمي. ويجد كرول (Croll)‏ مقارنة سلبية قوية جداً 
)٠ ,۷٠-(‏ بين الاس تحقاق لوجبة مدرسية مجانية وبين الإنجاز في اختبارات قياس 

١ sasie af SATS) د دحب قوع‎ 

ويعالج أندروز )2004( Andrews‏ أثر الدعم المالي حول القضايا الاجتماعية/ 
الاقتصادية فى (VEE)‏ وحدة حكومية محلية إنجليزية. وكان متوسط تس جيل الحى 
حسب المؤشر للعوز المركب (مصاحة البيئة والمواصلات والأقاليم (Vor‏ ويمكن 
استخدام هذا المؤشر مقياساً للدعم المالي المتدني» وهذا هو مستوى قياس وزن العوز 
والحرمان بين العينة والذي يستخدم من قبل الحكومة المركزية بالمملكة المتحدة. وهو 
الذي يقتبس مدى الحرمان من أشياء في مقاطعات مختلفة (مثل الدخل؛ التوظيف 
والصحة). ومقاييس أداء الحكومة المحلية تم استنباطها من قانون مؤشرات القيمة 
الأفضل (BVPIS 2000 alat) Best Value Performance Inicators‏ وتظهر معامل 
بيفاريت (Bivariate)‏ أن ثلاثة أرباع مؤشرات التعليم. ونصف مؤشرات إدارة الإسكان 
وإدارة النفايات وثلث ما خصص لإدارة الفوائد. جميعها معامل سلبية بالنسبة للعوز 
والحرمان. 

ويقوم لينش (Lynch,1995)‏ الفروقات بين معدلات تحصين الطفل في (YA)‏ 
مراكز للطب العام في كل من مناطق العوز والثراء يمدينة جلاسكو الكبرى Greater)‏ 
(Glasgo‏ وقد تم قياس العوز باس تخدام مؤشر جامان Jaman‏ الذي يتكون من 
مجموعة أشياء ذات علاقة خاصة بتوفر الرعاية الصحية LSS‏ السن الذين يعيشون 
بمفردهم. س كان المنزل الأفراد ممن هم بدون شريك زوج أو زوجة؛ ومن هم دون سن 
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الخامسة. والمنازل المزدحمة التي تفيض بساكنيهاء العمال غير المهرةء والأفراد الذين 
ينقلون من منزل لآخرء العاطلون عن العمل. ومن يسكنون في مناطق الأقليات الإثنية 
وتم قياس الأداء مثل إجراء دفعات لتحقيق أهداف عالية في تحصين الأطفال بمعدل 
(50“) أو أعلى خلال الربع من الأعوام ee ١19١‏ وقد وجد لينش Lynch‏ علاقة 
إحصائية بارزة بين العوز وعدم الإنجاز في تحقيق هدف الأداء. 

وتواجه المنظمات العامة جدلاً حول البنية الفنية الأكثر تعقيداً من 
مثيلاتها في القطاع العام بسبب طبيعة الجو العام القابل للجدل؛ والدور 
القانوني لمقدمي الخدمة العامة تجاوياً لفشل السوق بأبعاد مضاعفة 
(Hogget, 2006)‏ . وعلى كلء فإن دراسة واحدة هي التي ركزت LIS‏ على تأثيرات 
التنوع على أداء الخدمة العامةء Oly‏ دراسة واحدة أخرى ركزت على أثر التشتت. 

ويعالج مايير Meier‏ وبوهتي )2003( Bohte‏ أثر مختلف المقاييس 
للتتوع في المهمة على. الفشل- التنظيمي البسيط. وذلك في (Vert)‏ 
مقاطعة مدرسية بتكساس. وذلك على امتداد فترة أربع سنوات من 
(1998-1996) وتستخدم ثلاثة معابير لقياس التعقيد النسبي: )١(‏ نسبة الطلبة 
السودء (Y)‏ نسبة الطلبة اللاتينيينء و(۳) الطلبة من ذوي الدخل المحدود. أما الفشل 
داخل المقاطعة فإنه يقاس بمصطاح نسبة الغياب» والإعادة في الفصل وترك الدراسة. 
ويجد مايير Meier‏ وبوهتي Bohte‏ أن مقاطعات المدارس في تكساس من المحتمل 
أن تكون فيها نسبة الغياب عالية إذا كان بها نسبة أعلى من الطلبة السود واللاتينيين 
oly‏ نسبة تاركي الدراسة تتأثر أيضاً بعدد الطلبة من ذوي الدخل المحدود» مع بقاء 
فى الدراسة فى مقاطعات فيها نسبة أقل من الطلبة المستمرين فى الدراسةء وكذلك 
نة اقل مق الطلتة السو 

ويقيم أوديك (Odeck)‏ والكادي (Alkadi-2004)‏ ما إذا كان elal‏ خدمات 
(éY)‏ مركبة عامة نرويجية تجد تضررا بوجود ميزان ومجال غير افتصادي 
في مناطق ريفية. ويقاس أثر التشتت باستخدام تماثيل حضرية/وإقليمية 
ويقيم أداء المواصلات باستنتاج تسجيلات الكفاءةء التي تقاس على أنها 
مخرجات (البحر وكيلو مترات الراكب) laguis Sea and Passenger Kilometres‏ 
على المدخلات (عدد المقاعد. ساعات القيادةء الموظفون» استهلاك الوقود والمعدات) 
للعام 1594م ويبين أوديك والكادي (Odeck and Alkady)‏ أن توفير الخدمات في 
المناطق الريفية يلازم بشكل بارز ater‏ وجود افتصاديات بدمج كبيرء ولكن هذا لا يعني 
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انعدام الاقتصاديات. ويذهبان - أي أوديك والكادي - للتنبؤ بأن الجوانب الجغرافية 
بالمناطق الريفيةء مثل تضاريس أرضية؛ قد تكون السبب في نتائجهماء لكن لم يتم 
اختبار ذلك. وقد عالجت خمس دراسات تأثير كل gu pens‏ والتعقيد البيئي 
مجتمعين. كما أن أندروز وآخرون (Andrews et-al)‏ قاموا gaia‏ يم أداء tV)‏ ١)وحدة‏ 
حكومة محلية إنجليزية. حيث استخدام أربعة مقاييس للدعم امالي: المقياس الأول 
قاعدة الاحتياجات من المنحة موزعة بين الحكومة المركزية والحكومات المحلية في عام 
.)۲٠٠١(‏ والمقياس الثاني نسبة الأفراد (العزاب بدون أحد الوالدين) (Lone Parents)‏ 
والمقياس الثالث النمو السكاني في كل منطقة في عام (Y1)‏ وأخيراً حجم العينة - 
أي السكان - في ذات العام. وتم قياس التنوع البيئي مثل الاختلاف في العمرء والتتوع 
العرقى. والاختلاف فى الطبقة الاجتماعيةء فى حين أن الكثافة السكانية استخدمت 
كعامل لكثافة وتوزيع العملاء. وقامت هيئة أو لجنة المراجعة )2002 (Audit Commission‏ 
بتقييمات شاملة للأداء حيث تم تقسيم فئات وحدات الحكومات المحلية على أساس 
مؤشرات الأداء ونتائج التفتيش )2002 (Audit Commission‏ وقد تم استخدام ذلك 
لقياس الأداء. 


E‏ وجد المؤلفون أن الدعم المالي والاجتماعي/الافتصادي مغر لأداء أفضل 
da‏ لكن التنوع الاجتماعي/الاقتصادي يجعل تحقيق المستويات العالية أكثر 

صعوبة. 

وتعززت وتوسعت نتائج دراسات أندروز وآخرين «Andrews Et-Al (2005a)‏ وذلك 
في تحليل لاحق عن أداء الحكومات المحلية الإنجليزية ald‏ به جوتيريز - روميو وآخرون 
.Gutierrez-Romeo (2008)‏ واستتاداً إلى تحليل بيانات (حلقة نقاش) وجدوا أن 
أبعاداً مختلفة من العوز المركب لها تأثيرات متفاوتة على تقييمات الأداء الشامل من 
حيث ضعف المهارات والجرائم العالية والبيئة المعيشية الفقيرة كما لديها تأثيرات 
إحصائية سلبية بارزة, إلا أن الإسكان الفقير والدخل المتدني وحدهما ليس لهما تأثير 
مهم على الأداء الشامل .(Comprehensive Performance)‏ 

هذا وقد تم النظر في أثر الدعم المالي والتعقيد الاجتماعي والاقتصادي على 
مخرجات التعليم: وذلك في دراسة جوردن (Gordon)‏ وموناستيريوتس Monastiriotis))‏ 
6) حول (YYA)‏ مدرسة ثانوية في لندن الكبرى. وتم قياس (الدعم المالي) على 
أمسس نسبة العائلات بدون أحد الوالدين Parents)‏ 1,.026)والبالغين العاطلين عن 
العمل داخل منطقة مجمع مدارس. وتم قياس التعقيد على أساس العينة أي آسيويون, 
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سودء وآخرون من غير البيضء. ونسبة العينة من طبقة المهنيين الاجتماعية وطبقة 
العمال اليدويين الاجتماعيةء وتم قياس أداء المدرسة على أساس نسبة التلاميذ الذين 
حصلوا على )0( وأكثر في الشهادة الثانوية (GCSE)‏ بدرجات بين (A-C)‏ في عام 
8م. وتشير النتائج الإحصائية إلى أن الدعم المالي المتدني يلازمه أداء سيء في 
امتحانات المدارس. وإن المدارس التي تخدم أعداداً كبيرة من العينات من الطبقة 
الوسطى والآسيويين قد كان أداؤها أفضلء مما يشير إلى أن بعضاً من أبعاد التنوع قد 
يكون له علاقة إيجابية بأداء الخدمة doled)‏ وقد بحث هول Hall‏ وليسون Leeson)‏ 
0) تأثير الفقر والتقسيم العرفي على الأداء في (1-V)‏ مقاطعات مدرسية في 
أوهايو Ohio‏ مع ضبط مظاهر أخرى ذات علاقة في المحتوى. وقد تم فياس Jadi‏ 
المالي باعتبار معدل طعام الغذاء المجاني داخل المقاطعةء في حين تم قياس التعقيد 
باعتبار أنه نسبة التنوع الاثني بسكان المقاطعة المدرسية. وقد وجد هول Hall‏ وليسون 
Leeson‏ أن الفقر والتنوع الاثني كلاهما له تأثير إحصائي سلبي على الأداء. 

يقيم زو (2006-Xu)‏ تأثير الخصائص الس كانية والاقتصادية على الإنجاز الصحي 
عبر الولايات الأمريكية الخمسين. ويقاس الدعم المالي على أساس نسبة الأفراد الذين 
هم دون خط pääll‏ ومعدل البطالة. (Lal)‏ التنوع البيئي» فإنه يقاس باستخدام مؤشرات 
حول نسبة الإناث» ونسبة السكان في سن VO‏ فما فوق. ونسبة الأقليات. أما نسبة 
سكان الحضر (Gull)‏ فإنهم يمثلون التشتت (والتنوع). وقد استخدم مؤشر الإنجاز 
الصحي لعام ١١٠٠م (HAL)‏ مقاساً للأداء الصحي بالولاية. ويقيس مؤشر الإنجاز 
الصحي مستوى وتوزيع معدل الصحة الذاتية .(Self-Rated Health)‏ وتلازم المستويات 
العليا للفقر والعطالة تلازمان بالإنجاز الصحي الضعيف. كما أن نسباً عالية من الإناث. 
fal als‏ من كبار السن والأقليات ضمن العينة هم أيضأ يلازمهم إنجاز صحي ضعيف, 
في حين أن مجموعة كبيرة من سكان المدن (المدينة) يلازمهم إنجاز صحي أفضل. 

برغم أن الحركية Yaa Dynamism‏ هي خاصية للبيئة الفنية في القطاع العام 
(Boyne, 2000, Ginter Etal, 2002)‏ ويوجد Lule‏ قليل من البحث للتحقيق فى 
تأثيرها المستقل على أداء الخدمة العامةء ومع ذلك فإن أندروز Andrews‏ وبوين 
BoynE (2008)‏ يقدمان الأدلة عن أثرها حين السيطرة على التعقيد والسخاء. وفي 
الوافع تزودنا دراستهم بتحليل شامل لنموذج ديس (Dess)‏ وبيرد (Beard)‏ عن مهمة 
البيكة التنظيفية: 
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يبحث كل من أندروز ويومين آثار الدعم ictal‏ والتعقيد والحركية على احتمالية 
المنظمات العامة التي تعمل في (14A)‏ مقاطعة إنجليزية إدارية للحكومة المحلية, 


665 ويقاس الدعم المالي والاجتماعي/الاقتصادي على أساس متوسط 
تسجيلات المقاطعة/الحي على مؤشر العوز والحرمان المزدوج في كل منطقة محلية 
في ضوء حجم السكان والنمو في كل منطقة. ويقاس الاختلاف البيئي من حيث 
العرف وتنوع الطبقة الاجتماعيةء والاختلاف في نسب العينة من الشباب وكبار السنء 
وإن كثافة dined!‏ امستخدمت لقياس التمركز والتوزيع (السكاني). وظهرت مقاييس 
الحركية بتقريب مدى التعقيد والتغيير غير المنظور بين )١١٠١1١91551(‏ لكل من 
مقاييس الدعم المالي والتعقيد. وإن فشل الخدمة العامة بين عام )۲٠٠۶٤-۲۰۰۲(‏ تم 
قياسه بعد أن حققت بعض الهيئات الصحية صفر نجمةء وحصلت مجالس على تقدير 
ضعيف في تسجيل تقييمات الأداء الشاملء وحصلت سلطات التعليم المحلية على تقدير 
ضعيف. وحصلت إدارات الخدمات الاجتماعية على تقدير ضعيف» وحصلت المدارس 
التي تخضع لمقاييس خاصة على تقدير ضعيف. وحصلت س لطات محلية أخرى على 
تصنيف ضعيف. وحصلت خدمات الشرطة على تقدير ضعيف وكذا سلطات إطفاء 
الحريق (الدفاع المدني) وأنها لم تعمل على تحديث الأجندة الخاصة بهاء وكانت 
السجون ذات أداء ضعيف. وتوحي النتائج الإحصائية أن المنظمات من المحتمل أن 
تفشل إذا واجهت Ai‏ متدنية في السخاء ومعقدة (في التتوع والتوزيع لملجموعات 
العملاء) وأنها ذات حركية خاصة إذا كانت التغييرات غير متوقعة في السخاء. 

ويوضح الدليل الذي تم استعراضه أن الاختلافات في أداء الخدمة العامة كما 
هو متوقع»ء متأثر بقياس الدعم المالي والأداء البيئي» والتعقيد والحركية التي تواجهها 
المنظمةء وهذا يلقى الضوء على أنه من المهم الأخذ فى الحس بان إمكانية تأثير البيئة 
الفنية حين تتم دراسة الإدارة الإستراتيجية والأداء. ' 


دراسات البيئة المؤسسية والأداء: 


نظرت بحوث قليلة حتى اليوم في آثار البيئة المؤسسية التي هي مواجهة بمقدم 
الخدمة العامة سواء على المستوى التنظيمي أم على مستوى الأفراد. وتوجد أدبيات 
متنامية بسرعة حول أثر برامج ضبط الذات (Self Regulation)‏ على الأداء البيئي 
للشركات الصناعية (مثل دارنيل Darnell‏ وسايدز 2008 (Sides‏ (وإيناندر وآخرون 
(G2007 Enander Et Al‏ (ويوتوس كي Potoski‏ وبراكاس 2005 (Prakash‏ وأثر تلك 
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البرامج أيضاً على المتغيرات الإقليمية في مخرجات الخدمة العامة والتي يمكن أن 
تكون مرجعيتها نظماً قانونية ضبطية بديلة Jia)‏ أندروز Andrews‏ ومارتن Martln,‏ 
7 2010). وبالإضافة إلى ذلك فإن هناك العديد من الدراسات التي عالجت 
مفاهيم التفتيش وسط الموظفين العمومين (مثل 2001 (Chapman,‏ وأثر ذلك على 
ممارساتهم fis)‏ كيس وآخري ين 2000 (Case Et -Al‏ وكيلي وآخرين Kelley et-)‏ 
.(al-2003‏ وعلى كل فإن اهتماما Wald‏ جدا قد بذل لوضع نماذج Modeling‏ للآثار 
المباشرة لحجم ونوعية التفتيش على الأداء التنظيمي في القطاع العام» وإن الدراسات 
التي عالجت التفتيش وأداء الخدمة العامة, ليس فيها من اعتمد على نموذج نظري 
شامل للتفتيش. وعلى نحو نموذجي فإن الدراسات ركزت على آثار تدخل عامل 
واحد على الإنجازات فى مراحل زمنية لاحقة Cullingford and Daniels, SLs)‏ 
Shaw et-al, 2003‏ ,1999( برغم أن دراسة واحدة قيمت الصلة بين توصيات التفتيش 
والأداء )2007 (Mce Crone et-al‏ . وللتعرف على الدراسات المنشورة التى تحلل أثر 
البيكة الؤسسية على أذاء الكدمة Pe Em R‏ مما غنات إخناضة rr |e‏ 
للتفتيش والقانون الضابط fie)‏ المساءلةء والتدخل والسهو). وكشف هذا البحث 
المومسع عن خمس دراسات سعت لإجراء تحليل كمي للعلاقة بين البيئة المؤسسية 
والأداء التنظيمي بالقطاع العام. وقد أجريت معظم الدراسات التجريبية التي تم 
اختيارها فى إنجلترا إلا واحدة منها فقد أجريت فى هولنداء وإن محتوى الدراسات 
التي عالجت البيئة المؤسسية وأداء الخدمة العامة واضحة في الجدول (Y/Y)‏ 


إن الدليل على تأثير التفتيش على أداء الخدمة العامة هو بالكامل من قطاع التعليمء 
خصوصا عن العلاقة بين حادثة التفتيش ونتائج امتحانات التلاميذ عند تخرجهم من 
المدارس الثانوية. وإن محدودية أساس هذا الدليل قد يعود جزئيأ إلى التاريخ الطويل 
للتفتيش في المدارسء وتوفر بيانات مناسبة لوضع النموذج الإحصائيء أو لرغبة العلماء 
العظيمة لدراسة هذه المسائل أكثر منها للقانون الضابط فى الرعاية الاجتماعية أو 
خدمات عامة أخرى. وإن كل الدراسات التي تم التعرف عليها تستخدم عينة كبيرة 
من المنظمات وتضم امتحانات رسمية ذات أهمية إحصائيةء وإن معظمها يسعى لضبط 
متغيرات أخرى ذات صلة بالمحتوى وباستخدام أساليب متغيرة ومتعددة. 

وتسعى جميع الدراسات للكشف عن أثر نشاط التفتيش على الأداء. ويحلل 
كالنجفورد Cullingford‏ وداينالز )1999( Daniels‏ نتائج امتحان الشهادة الثانوية 
(GCSE)‏ من خلال عينة لمدارس ثانوية إنجليزية إثر التفتيش الذي استمر لفترة أربع 
سنوات» ووجدا أن نسبة التحسين في إنجاز التلاميذ متدنية بشكل كبيرء وذلك في 
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المدارس التي جرى فيها التفتيش مقارنة مع تلك المدارس التي لم تخضع للتفتيش. 
كما أن روزنثال )2004( Rosenthal‏ كشف عن علاقة سلبية بين التفتيش والأداء, 
ووضع نماذج عن آثار التفتيش على نتائج الشهادة الثانوية في عينة المدارس الثانوية 
الإنجليزية على امتداد فترة ست سنوات» وكشف بذلك عن أثر سلبى للتفتيش لكنه 
قوي وبارز وذلك خلال عام التفتيش. وعلى كل فإن هذه العلاقة السلبية ليست واردة 
في دراسات أخرى. 


الجدول (۲/۲) 
أثرالبيئة المؤسسية على أداء الخدمة العامة 
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وبحث لوجينهول وآخرون )2009( Luginbuhl‏ أثر نشاط حالات التفتيش على 
متوسط درجات الامتحانات التي تحققت في عينة المدارس الهولندية الأولية وعينة 
أخرى عشوائية مختارة. واكتشفوا - أي لوجينهول وآخرون - أن حالات تفتيش أخرى 
مكثفة ينتج عنها أداء أفضل بالنسبة للعينة من المنظمات (التي شملتها الدر اسة). وأن 
هذا التأثير قد تمت ملاحظته أيضاً في مدارس في العينة العشوائية التي تم اختيارها 
وبها عدد أكبر من التلاميذ المعوقين. ويقوم شو وآخرون )2003( (Shaw et-al)‏ ويقدمون 
دليلاً له أهمية إحصائية للعلاقة الإيجابية بين التفتيش والنتائج اللاحقة لامتحانات 
الشهادة الثانوية وذلك في مدارس إنجليزية ثانوية مختارة (قرابة :0 من العينة). هذا 
وإن المدارس المختلطة الشاملة لم تخضع للتحسين أو التدني في مستوياتها خلال 
سنوات الدراسة الست. هذا وإن دراسة ماكرون وآخرين )2007( Mc Crone et-al‏ 
التي غطت أكثر من ( AEE ٠‏ مدرسة أولية وثانوية في إنجلتراء قدمت دليلاً يوحي في 
المتوسط أن مديري المدررسين يرون أن نوعية التدريس داخل مدارسهم فد تحسنت 
بعد التفتيش. كما أنهم كشفوا صلة بين توصيات محددة لتطوير المواد (الموضوعات) 
وتحسين نتائج الامتحانات في المدارس الأولية وفي المدارس الثانوية ذات الأداء العالي. 
وهذا يشير إلى أن نوعية التفتيشء وكيفية النظر إليه ممن يخضعون للقانون الضابط 
(Regulates)‏ قد يكون لها دور هام خاص للقيام به في تقرير آثاره الإجمالية. 

ومع محدودية الدليل على العلاقات بين البيئة المؤسسية وأداء الخدمة العامةء فإن 
ذلك يشير إلى أن التفتيش قد تكون له آثار متشعبة على المخرجات التنظيمية اعتماداً 
على توفيت حالة التفتيش والإنجازات المسبقة لمن يتم التفتيش عليهم. وهذا يلقي 
الضوء على أن من المهم أخذ هذه الآثار المؤسسية المتشعبة على المخرجات التنظيمية 
في الاعتبار عند دراسة الإدارة الإستراتيجية والأداء. 


محددات الد ليل الحاضر حول البيئات التنظيمية وأداء الخدمة العامة: 


تشير البحوث السابقة إلى أن البيئات التنظيمية تؤثر على أداء الخدمة 
العامة. ومع ذلك يعد الدليل المتوفر حالياً مشكلة على الأقل في ثلاث طرق: 
الأولىء أن الدراسات الحالية نادراً ما تطبق نموذجاً شاملا للبيئة. وإن الشاهد 
المتوفر > Sg‏ البيثات الفنية يركز بشكل ثابت غير متغير على واحدة فقط 
(مثال البذل/الدعم المالي في دراسة كرول )2002 (Croll,‏ أو اثنبن من الأبعاد (مثال 
Jal‏ المالي والتعقيد في دراسات هول Hall‏ وليسون 2010 (Leeson,‏ ودراسة واحدة 
فقط حيث تقدم شاهداً عن أثر الحركية Dynamism (Andrews and Boyne,‏ 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 00 


البيئات التنظيمية والأداء الفصل الثاني 


المهم البحث في آثار جميع الأبعاد الثلاثة للبيئة الفنية. 


الطريقة الثانيةء أن الدليل القليل الموجود حول البيئة المؤسسية يركز تقريباً بالكامل على 
أثر حالات التفتيش أكثر منه على جودة عوامل التدخل تلك والدعم المرافق لها الذي يوفره 
المفتشون ومن يخضعون للتفتيش (مثال شو وآخروء 2003 (Shaw et-al‏ ورغم أن ماكرون 
وآخرين )2007 (Mc Crone et-al‏ قدموا تحليلاً أكثر عمقاً لعملية التفتيش. فإنه لا 
يوجد حتى اليوم أي اعتبار لكيفية مدى احتمال الدعم القانوني الضابط Regulatory‏ 
ص للتأثير على الأداءء وإن الدليلء في ذات الوقت محصور بالكامل في أداء 
PEPE EE‏ 

الطريقة ASSES!‏ لقد وجد اعتبار قليل لأثر البيئات الفنية والمؤسسية على الأداء 
ضمن ذات الدراسة. ويميل البحث للتركيز Le]‏ على البيئة الفنية (مثال أندروز وآخرين 
Andrews.et-al (2005a)‏ )؛ وإما .على البيئة المؤأسسية (مثال رونثال 2004 .(Rosenthal‏ 
وللحصول على صورة متكاملة عن الرابطة بين البيئة والأداء. فإنه من الضروري ضم 
مقاييس البيئة الفنية والمؤسسية ضمن ذات النموذجء ونحن الآن نطور فرضيات حول 
الآثار المحتملة للبيئة التنظيمية على أداء الخدمة العامة. 
الفرضيات حول تأثير البيئات التنظيمية: 

يحتمل حدوث تقلبات فى الأداء في الحالات التي يكون لدى بعض المنظمات 
العامة alge‏ اقتادية أك ر هن الأخرياك: إن E Labi‏ يمكتها أن padi‏ 
خدمات أكثر وأفضل. وبخلاف تعويض الحكومة المركزية لإحداث مستويات متساوية 
للصرف (بينيت 1982 (Bennett,‏ فإن الموارد الاقتصادية المتوفرة للمنظمات العامة 
من المحتمل أن تتأثر بالثراء النسبى للسكان المحليين. وإن لدى الأفراد والعائلات 
الثرية مقدرة أفضل لإنتاج مشترك من الخدمات» وليمز )2003 (Williams,‏ ومثال 
لذلك أن بإمكان العائلات الثرية تقديم إعانات لمدارس المقاطعة (مثال: عن طريق 
المنح أو المساعدات غير (ADU‏ أو أن تدفع مصروفات الدراسة المنزلية لرفع مستوى 
أداء أطفالهم في الامتحان المدررسي. كما أن بإمكانهم التخفيف من ضغوط الموارد 
بتقديم خدمات خاصة بدلا من الخدمات العامة. لذلك فإن الفرضية الأولى حول 
أثر البيئكة الفنية هو: 
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H 2.1‏ أن الدعم/البذل المالي البيئي يتصل» أو له علاقة مباشرة بالأداء التنظيمي: 

إن التعقيد البيئي الذي تواجهه المنظمات العامة من الممكن أن يعكس الخصائص 
السكانية لعملاء هذه المنظمات. وعلى الخصوص, يمكن لجمهور متجانس (من عرفية 
واحدة) (مثال: هم بيض في الغالب ومن الطبقة الوسطى).: تقديم خدمة ذات قياس 
موحد (Standardized)‏ تلبي احتياجاتهم بطريقة ميسورة جدا. وبالمقارنة: فإنه قد 
يكون ضرورياً لسكان من أعراق مختلفة (مثال: اثنيات عرقية كثيرة ومجموعات 
اقتصادية مختلفة). تقديم سلسلة واسعة من الخدمات لتلبية متطلباتهم (بودن Boden‏ 
والفورد 1969 , (Alford‏ وإنه على أي مستوى مفترض للعينة. سيكون التعقيد أيضاً 
في زيادة حين يتوزع السكان عبر منطقة جغرافية واسعة. مثال AUS‏ قد يكون من 
الضروري توفير مدارس إضافيةء ومراكز للعناية النهارية» وبرامج مكملة إضافية. 
وبالمقابل» فإن تقديم خدمات داخل منطقة Ayal am‏ ضيقة يمكن أن يؤدي إلى اقتصاد 
في الحجم عن طريق الإنتاج المضاعف والشراكة في الخدمات Panzar and Willig,)‏ 
7) وکل ما يقترح علينا. 


H 2.2‏ «إن التعقيد البيئي pol‏ سلبي يتصل بالأداء التنظيمي»: 


pagal lp atl ails oy‏ يتظتيون Aas‏ عم من الات هران ال 
ليقوموا بالتخطيط بفعاليةء الأمر الذي يعني بدوره. الحاجة إلى تراكم المعرفة 
لكي يستجيبوا للتحديات البيثية )1983 (Dutton et-al,‏ وإن تحولات كبيرة أو 
غير متوقعة في الظروف التي قد يواجهونها فد تدفع المديرين الحكوميين إلى أن 
يكونوا حريصين حول إمكانية تطوير خدمات جديدة. ونتيجة AU‏ فإن بإمكانهم 
أن يكونوا أقل رغبة أو مقدرة للتكيف مع التغيير البيئي» مما فد يؤدي إلى مشكلات 
تهديد )1981 (Staw et-al,‏ لذلك فإن عدم الاستقرار وعدم التنبؤ يحتمل أن 
يعوقا جهود المديرين الحكوميين للتنسيق الفعلي للاستجابات والاحتياجات الآنية 
والمستقبلية من اتخدمات ١ iS ay‏ 


H 3‏ إن الحركية البيئية ذات صلة سلبية للأداء التنظيمي: 

oly‏ نموذجاً نظرياً لقوة تأثير عنصر الرقابة الضابطة للبيئة المؤسسية قد تم 
تطويره من قبل بوين وآخرين )2002 (Boyne et-al‏ وهم يناقشون أن الناتج الصافي 
لحالات التفتيش سوف يعتمد على خبرة المفتشين. وبتحديد أكثر دقةء من المتوقع أن 
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يكون لحادثة التفتيش أثر فعال في حالة ما إذا كانت خبرة المفتشين أكبر من مديري 
الخدمة المحليين. وبالمقارنةء فإنه إذا كان للمفتشين خبرة أقل من أولئك الذين يقومون 
بالتفتيش عليهم» ضفي تلك الحالة سيكون تأثيرهم على الخدمات سلبياً. وفي هذه 
الحالةء فإن المفتشين قد يقدمون نصيحة سيئة مما يجعل مقدمي الخدمة يشعرون 
بأنهم مقيدون للاهتمام بالنصيحة ولو جزئياً على الأقل. وهكذا فإن العلاقة المحتملة 
بين حالات التفتيش وتحسين الخدمة pol‏ معقد» وإن خبرة فريق التفتيش النسبية وكذا 
مديرو الخدمةء يمكن أن تتقلب على صعيد المنظمات. وأن التأثيرات الإيجابية والسلبية 
قد يتم إلغاؤها على المستوى الكليء لذلك فإننا لا نفدم أي فرضية حول أثر التفتيش. 
H 24‏ ليس للتفتيش أي تأثير مهم نهائي على الأداء التنظيمي: 

برغم أنه من الصعب تسمية تأثير حالة التفتيش بذاتهاء إلا أن أثر الخصائص 
العريضة للنظام القانوني الضابط قد يكون أكثر قابلية للتنبؤٌ. وإن أدبيات ضخمة 
تبين أن القانون الضابط من المحتمل جدا أن تكون له مخرجات إيجابية إذا تم النظر 
إليه بصفته داعماً من قبل أولئك الذين يخضعون لذات القانون الضابط Day and)‏ 
(Klien, 1987, Hawkins, 198, Hughes, et-al 1997‏ وإنه على الخصوص يمكن 
أن يصعد من الاحتمال أن الأطراف المتأثرة سوف تتغلب على نشاطات مشكلات 
جماعية ملازمة لتتفيذ القانون والالتزام به )1997 .(Scholz and Gray,‏ وإن منفذي 
القانون الضابط الذين ينظر إليهم كمساندين من المحتمل أن يدخلوا عملية تبادلية 
تعاونية مش تركة مع من يقومون بتطبيق القانون عليهم» وتنمية تفاهم أفضل للمحتوى 
المحلي لتحسين الخدمة: وبالمقابل إذا لم ينظر إلى منفذي القانون الضابط باعتبارهم 
مساندين, فإن علافتهم بمن يطبق عليهم القانون تصبح حينذاك عدوانيةء وقد تعود 
إلى زحزحة جهود الإدارة نحو المقاومة واللعب بالنار - لو جاز التعبير - وهكذا نتوقع 
التالي )2002 :(Ashworth et-al,‏ 


H 2.5‏ أن القانون الضابط المساند له أثر إيجابي على الأداء التنظيمي: 
قياس الأداء والبيئة: 
أداء الخدمة العامة: 


إن أداء الخدمات العامة أمر معقد وذو بعاد متعددة. وإن المنظمات العامة مطالية 
إلى حد متالى لتلبية أهداف تنظيمية متعددة ld‏ تضارب محتمل )2010 (Rainey,‏ . 
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وإضافة لذلك, إن إنجازاتها يحكم عليها من قبل عدد كبير من الدوائر المختلفة» مثل 
دافعى الضرائب» المواطنين: الموظفين والسياسيين )2000 .(Brewer and Selden,‏ وعليه 
فإن مصالح المجموعات المختلفة من أصحاب المصلحة (Stake Holders)‏ يؤثرون على 
مفهوم وقياس الأداء في كل نقطة. وفضلاً عن ذلك فإن الدليل على إنجاز الأجهزة 
الحكومية يجيء من مصادر بديلةء وإن مؤشرات الأداء الحكومي الحقيقية أو الموثوق 
بها مهمة (رغم الجدل حول المقاييس لتقييم أداء الخدمة العامة) (Boyne, 2003a)‏ 
كما هو الحال بالنسبة لمسوحات البيانات التي تقيس ملاحظات المواطنين والمستفيدين 
(من خدمات الجهاز) حول طبيعة الخدمات التي يتلقونها. ونحن نستعرض أدناه بعضاً 
من المسائل التي تحيط باستخدام معايير مختلفة لقياس الأداء التنظيمي في الوكالات 
الحكومية قبل مناقشتنا للطريقة التي يتم بموجبها تشغيل الأداء في هذا الكتاب. 

إن أفضل المقاييس لأداء القطاع العام هي التي ينظر إليها دائما بأنها 
مستسقاة مباشرة من مصادر حكومية وإن المعلومات تعتبر غالباً هذه المصادر هي 
المعيار الذهبي gf)‏ القاعدة الذهبية)؛ ذلك أنه يعتقد أنها تعكس العالم الحقيقي 
بدقة أكثر ويقلل من التصرف من جانب A gf‏ الذين يجمعون البيانات (Meier)‏ 
و )19 ,2002 (And Brudney,‏ في الأدبيات فإن المعلومات يشار إليها أحياناً على 
أنها هدف. برغم أننا في هذا الكتاب نفضل استخدام مصطلح بيانات إدارية 
(Adminstrative Data)‏ (انظر Andrews et-al 2006a‏ بغرض المناقشة). إن مؤشرات 
الأداء ينبغي أن تكون موضوعية؛ وذات استقلال وبعيداً من الوحدة (الإدارية) التي تتولى 
dogs‏ التحليل. وللحد من التصرفء. ولكي يكون أكشر موضوعية قدر الإمكان: فإن 
مقياس الأداء ينبغي أن يكون دقيقاً في تقويم أحد أبعاد الأداء. وعملية خارجية لتأكيد 
الدقة. وإضافة إلى ذلك» ينبغي أن تكون هذه المعلومات عامة ومتوفرة بشكل مثالي؛ 
وتخضع للتدقيق من قبل المواطنين. Oly‏ كثيراً من المقاييس تستوفي هذا المعيار. وإن 
نتائج امتحانات المدارس الخاصة مثال جيد للمقاييس الموضوعية؛ لأنها تقيس فعالية 
المدارسء وإنجازات الطلبة التي يمكن التحقق منها عن طريق تصحيح أعمالهم من قبل 
ممتحنين خارجيين (انظر الاستخدام الموسع يمثل هذه المقاييس في دراسات الإدارة والأداء 
كما تم الحصول على مجموعة بيانات مدارس تكسان) Texan Schools ) (Meier and)‏ 
(O'toole, 2002‏ و )2004 .(O'toole and Meier‏ 
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ومؤشرات أخرى تتضمن إحصائيات الجرائم ومعدلات الوفيات داخل المستشفيات . 
وينبغى أن تشير المقاييس القائمة على مسوحات الأداء. مثل المقاييس الموضوعية: إلى 
أحد أبعاد الأداء الذي له علاقة بالمنظمة وأنها ALI‏ للتدقيق. وإن أمثلة جيدة (fal‏ هذه 
البيانات هي الأحكام الصادرة حول الإنجازات المختلفة للمنظمات التي يمكن الحصول 
a Lgule.‏ أي البيانات T‏ من المسوحات التي أجريت بين المواطنين: تحدم الخدمة 
وا ديرن وغل قل حال قان مقا المسسوحات تتمركن غالا cad‏ لايا تعاني 
من ميول في المنهجية والتي منها طريقة عامة في التحيز يعتقد أنها هي الأكثر 
جدية )2004 (Wall et-al‏ . إن الطريقة العامة فى التحيز يسبيها المخبرون مقدمو 
المعلومة أو المستجيبون (Informants)‏ وميلهم العام نحو تقديم استجابات Ale‏ 
لأسئلة فى مسوحات أخرى مستقلة. (مثال يستخدمون فقط النقاط الأعلى أو الأدنى 
فى ميزا ان الاستجابة (Response Scale)‏ وإن هذه مشكلة حادة على وجه الخصوص. 
حين تستخدم أحكام المستجيبين للمسع. على كل من الاثنين: الإدارة والأداء وذلك 
ضمن ذات النموذج الإحصائي. وإضافة إلى ذلك إن الاعتماد على الاستدعاء 
سوا مع عدم التأكد من معرفة من يجيبون عن أسئلة المسح أي مقدمو المعلومة, 
(Informants)‏ بالأداء الفعلي: قد یولد مشكلة في استخدام البيانات التي تم تجميعها 

من المسوحات )1992 -(Golden,‏ 


وإن الصحة أو المصداقية فى البيانات على كل حالء ليست هى المشكلة الوحيدة 
في حالة المقاييس الشخصية؛ فقد أثيرت أسئلة جادة حول دقة المقاييس ذات العلاقة 
بالسجلات في آثر فضائح محاسبية رئيسية في شركات خاصة fie‏ إيكسون EXXON‏ 
ورلدكوم Worldcom‏ مركزاً على أدلة في الاحتيال على مؤشرات في القطاع العام . 
وبالإضافة إلى All‏ فإن المقاييس الإدارية التي تستخدم LYLE‏ في البحوث الإدارية 
هي مقاييس Adla‏ وتخضع للتبحاؤل يسيب Ol‏ المنظمات فد تتخد : قرارات حول رأس 
JUI‏ والإيرادات والمصروفات هي ذاتها تخضصع لريح متوقفع. » وإيجازاً فإن المقاييس 
المالية هي أيضاً مصممة اجتماعياً. وهذه المشكلة تشاهد Lest‏ بالنسبة للمقاييس 
الإدارية الخارجية للأداء بالقطاع العام. ذلك أن بطاقات الأوزان/النقاط Score)‏ 
(Cards‏ تقاس من قبل موظفين من الوكالات القانونية الضابطة وذلك عن طريق 
الزيارات الميدانية: a‏ 5 تقويم تقويم البرنامج وأداة معدل الأوزان/النقاط بالولايات المتحدة 
(Rating Tool Scores) (Programme Assessment and Rating Tool Scores)‏ 
والتقييم الشامل للأداء المستخدم بالحكومة المحلية الإنجليزية. وذلك في العقد الأول 
من القرن العشرين. 
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برغم أن التمييز واضح من حيث المبدأ بين المقابيس الإدارية والمسوحاتء إلا أن هناك 
تقاطعاً ee‏ من الضروري حدوثه عملياً. Sie‏ إن محتوى مؤشرات الأداء الإداري 
يقررها أصحاب المصلحة من الخارج وذلك فيما يهم أكثر. وإن إدراك من أجابوا على 
المسح حول الأداء في ذات الوقت, من المحتمل أن يؤدي إلى أن يكونوا متأثرين بمؤشرات 
أداء المنظمة. وإن أصحاب المصلحة من الخارج يتخذون القرارات حول ما يخضع 
للقتياس في القطاع العام وكيف يكون ذلك القياس. وإن هؤلاءء أي أصحاب المصلحة 
من خارج التنظيمء قد يكونون من السياسيين أو وكلائهم: لذلك فإن ما يقاس يعكس 
بالضرورة المبادئ السياسية ذات القيمة الأعظم. وهكذاء فإن مؤش رات الأداء التى 
تقترحها الحكومة (برغم أنها قابلة للجدل) هي في الغالب الوسائط الأساسية لتقويم 
إنجازات المنظمات العامةء أما بالنسبة للباحثين والممارسين فى الإدارة الحكوميةء فإنه 
يكون من الأفضل استخدام مقاييس أداء تعكس قيم المبادئ السياسية؛ وإنها على الأقل 
فد تكون مشوبة (بالتحيز) بمحدودات المنهجية مثل تحيز المصدر العمومي. 

وجاء في محتوى دراستنا أن المجلس الوطني لمؤشرات الأداء لويلز Wales‏ استوفى هذه 
المعايير. «The National Assembly For Wales Performance Indicators (NA WPLS)‏ 
LS‏ تم قياس أداء جميع الخدمات الرئيسية للحكومة المحلية. وذلك خلال الفترة التي 
تم فيها إجراء دراستنا مستخدمين في ذلك مؤشرات الأداء التي حددتها الحكومة 
الإقليمية والتي هم أصلاً مسئولون أمامها: المجلس الوطني لويلز الذي يقدم أكثر من 
(/A*)‏ من تمويلهم» وتقوم مؤشرات المجلس الوطني للأداء على تعريفات عامة وبيانات 
تم الحصول عليها من قبل مجالس في Old‏ التوقيت وباس تخدام إجراءات منتظمة: 
ثم خضعت الأرقام للتدقيق للتأكد من صحتها بشكل مستقل من قبل لجنة المراجعة 
(Audit Commission)‏ وهي الجهاز القانوني الضابط بالحكومة المركزية في المملكة 
المتحدة. 


ولأغراض دراستناء فإن تسعة وعشرين من مؤشرات الأداء للمجلس الوطني بويلز (NAW PLS)‏ 
الموجودة للعام المالي 7١٠7/7١٠٠م‏ قد تم استخدامهاء وأنها - أي المؤشرات - هي تلك 
المقاييس التي ركزت بدرجة أكثر ارتباطاً بفعالية الخدمة: متضمناً المتوسط لنقاط الشهادة 
العامة للتعليم الثانوي (GCSE) General Certificate of Secondary Education‏ والتى 
تحققت في كل إدارة تعليميةء ونسبة طلبات الإعانة الاجتماعية التي تم تحديدها 
وتدقيقها في الوقت المحدد من قبل إدارات الإعانة (انظر الجدول (Y/Y‏ ولإجراء مقارنة 
لمؤشرات الأداء للمجلس الوطني بويلز (NAW PLS)‏ على صعيد مختلف مناطق 
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الخدمة؛ فقد تم أولاً تقسيم المؤشرات حسب متوسط النقاط لجميع الحكومات 
المحلية بويلز. وانعكاس عدد من النقاط. (وكمثال عدد مستخدمي السيارات الذين 
لقوا حتفهم أو حدثت لهم إصابات خطيرة في حوادث الطرق لكل ٠٠٠٠٠٠١‏ من 
السكان). وتشير النقاط دائماً التي تزيد عن المتوسط إلى أداء عالي المستوى وقمنا 
بعد ذلك بضم مختلف المؤشرات داخل الخدمةء مع وزن كل مؤشربالتساوي, وذلك 
باحتساب نقاط الصفر (Z-Scores)‏ للتأكد من أن تحليلنا لم يتأثر بمؤشرات معينة. 
وسمحت هذه الإجراءات للبيانات الخاصة بجميع الخدمات المختلفة في ويلز أن 
يتم تجميعها في صعيد واحد مشترك» وذلك بسبب أن عملية القياس أزاحت تأثير 
الخدمة من النقاط التي على المؤشرات ولم يتم استخدام تحليل المعامل Factor)‏ 
‘(Analysis‏ إذ إن عدد الحالات في كل منطقة خدمة, لا يستدعي إيجاد عوامل يعتمد 
عليها. وتم الحصول على نتائج إحصائية مماثلة حين تم تكرار التحليل باستخدام 
قياس أداء أعطى مؤشرا رئيسيا واحدا لكل منطقة خدمة حيث تم تخصيص وزن 
متساو لمجموع أعداد المؤشرات في تلك المنطقة. 

وتوفر نقاط الخدمة التي تجمعت مقياساً للأداء على صعيد ست مناطق خدمة 
(التعليم؛ الخدمات الاجتماعية. الإسكان» الطرق السريعة High Ways‏ الحماية العامة 
والإعانات). ويوضح الجدول (T/T)‏ بيانات وضعية لمقاييسنا للأداء التنظيمي. 

الجدول )7/7( 
المقاييس الموضوعية للأداء للأعوام (aves — YY)‏ 


التعليم (EDUCATION)‏ * الذين تركوا الدراسة لعدم Justis!‏ (مقلوياً) أو (معكوساأ) (INVERTED)‏ متوسط نقاط 
الشهادة العامة للتعليم الثانوي GENERAL CERTIFICATE IN SECONDARY‏ 

(EDUCATION (BCSE 

A-C (GCSE) الشهادة الثانوية‎ +٥ 

A-G-GCSES +71 

٤ مستوى الرياضيات‎ KS2 7 

4 مستوى اللفة الإنجليزية‎ KS27 

٥ مستوی العلوم‎ KS27 

GSCE + Cz‏ في الإنجليزي/وويلز. والرياضيات والعلوم 


GCSE A-G +١) الخدمات الاجتماعية 7 العناية بمن 1955 (الدراسة‎ 
(SOCIAL SEVICES) 


(HOUSING) الإسكان‎ 


. 
0 
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الطرق السريعة HIGH WAYS‏ المشاة الذين توفوا أو تمرضوا لإصابات خطيرة (مقلوباً) 
مستخدمو الدرجات الذين توفوا أو حدثت لهم إصابات خطيرة ة(مقلوياً) 
مستخدمو الدراجات النارية الذين توفوا أو حدثت لهم إصابات خطيرة 
(مقلوبً) 
مستخدمو السيارات الذين 19293 أو حدثت لهم إصابات خطيرة 3 (مقلوباً) 
آخرون توفوا أو حدثت لهم إصابات خطيرة 3 (مقلوياً) 
مشاة حدثت لهم إصابات خفيفة (مقلوباً) 
مستخدمو الدراجات حدثت لهم إصابات خفيفة ة (مقلوباً) 
مستخدمو الدراجات النارية (دباب) حدثت لهم إصابات خفيفة ة (مقلوياً) 


مستخدمو السيارات حدثت لهم إصابات خفيفة ة (مقلوياً) 
آخرون حدثت لهم إصابات خفيفة (مقلوياً) 

اللصوص (مقلويا) 

جرائم السيارات (مقلوياً) 

/ تحديد الطلبات في مواعيدها 

7 الحالات التي تمت مراجعتها صحياً 


الحماية العامة 

(PUBLIC PROTECTION) 
الإعانات والإيرادات‎ 

(BENEFITSAND REVENUES) 





لم يجمع مؤشر الأداء هذا عام ١٠٠۲م‏ لذلك فإن Asked‏ المقياس لذلك العام تكون 
من قبل اثنين من الإسكان. 
الجدول )¥/( 
إحصائيات وصفية/توضيحية لأداء الخدمة 
ow |‏ | لمتوسط | الأقصى | emo‏ 
تلات لماه اراتك | ا | ا 


البيئة الفتية: 

وتم قياس الدعم JU!‏ البيئي Environmental Munificence‏ باس تخدام عامل 
قياس الرخاء النسبي للعينة من السکان الذين تخدمهم كل إدارة بالحكومة المحلية: 
متوسط نقاط الحي أو الدائرة على مؤشر العوز المضاعف Multiple Deprivation‏ 
للعام .)۲٠٠١(‏ وهذا هو معيار قياس وزن العينة من السكان للعوز الذي تستخدمه 
الحكومة المركزية بالمملكة المتحدة. والذي يقيس مستوى العوز على صعيد المقاطعات 
المتعدد (مثال: الدخلء التوظيف» الاستخدامء والصحة) وإن وجود ميزان للوفورات يعود 
لحجم قاعدة العميل (العينة) التي تم قياسها باستخدام أرقام العينة من السكان من 
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الإحصاء السكاني القومي للمملكة المتحدة لعام .)٠٠١١(‏ وتم وضع المؤشر الإجمالي 
للدعم المالي عن طريق: Woh‏ قلب قياس العوزء وإضافة معيار من هذا المتغير سوياً مع 
نسخة موحدة لحجم القياس. 

وتم قياس التعقيد البيكقي Environmental Complexity‏ بالحصول على ثلاثة 
جوانب للتنوع في العينة (العميل ): )١(‏ الاختلاف في العمر (Y)‏ التنوع الاثني (؟) 
والتنوع في الطبقة الاجتماعية. ولقياس هذه الجوانب من التنوع والاختلاف فإن نسبة 
كل عمرء وعرق اثني ومجموعة اجتماعية حدث وجودها في الإحصاء القومي للعام 
)٠٠١١(‏ داخل كل منطقة للحكومة المحلية تم ضرب هذه النسبة ipini‏ وتم خصم 
الناتج التربيعي من ( ٠٠٠٠١‏ ).: مع نسبة عالية من النقاط تمثل تنوعاً (أكثر عمقاً). 
وتم قياس الكثافة السكانيةء باستخدام عدد العينة من السكان في كل كيلو متر مريع 
حسب أرقام إحصاء .)۲٠٠١٠(‏ وتخدم الكثافة كبديل لنسبة التشتت البيئي. وتم 
وضع مؤشر إجمالي موضوعي للتعقيد. وذلك بإيجاد نقاط متوسط المقاييس الثلاث 
de gill‏ مع إضافة هذا إلى نسخة القياس المعدلة لقياس التشتت (Dispersion)‏ 
وتعتبر الحركية البيئية نتاجاً للتغيير (أو عدم الاستقرار - أي التذبذب) في الدعم 
المالي والتعقيد Complexity‏ وعدم التنبؤ of)‏ الاضطراب) الذي يجيء به التغيير. 
وعليه فقد تم إيجاد قياس يضم مقاييس عدم الاستقرار والاضطراب -Turbulance‏ 
وتم قياس عدم استقرار الدعم AL‏ بتجميع نقاظ الصفر (O-Scores)‏ لنسبة التغيير 
في السكان من الوالدين غير المتزوجين (Lone-Parent)‏ في كل منطقة محلية من عام 
۱۹۹١(‏ إلى عام .)٠٠١١‏ وكذا النسبة المئوية للتغيير السكاني (العينة) خلال ذات هذه 
السنوات. إن قياس الوالد أو الوالدة الفرد Lone-Parent‏ استخدم حيث لم تكن 
مؤشرات العوز المضاعف متوفرة في عام .)۱۹١١(‏ وإنها تمثل بديلاً مفيداً للعوز حيث 
يوجد ارتباط إيجابي قوى ٠ W)‏ ) بين السكان بدون زوجة أو زوج في ويلز والذين 
تم تسجيلهم بها في الإحصاء القومي لعام (Y1)‏ وبين مستويات العوز المضاعف 
عام .)۲٠٠١(‏ وتم قياس عدم ثبات التعقيد باستخدام bla‏ الصفر (Z-Scores)‏ من 
نسبة التغيير في التباين في العمرء والتنوع العرقي والاختلاف في الطبقة الاجتماعية 
في منقطة محلية بين عام VAAN)‏ أو (Vo)‏ والنسبة في التغيير في الكثافة السكانية 
لنفس الأعوام. وهذان المتغيران لعدم الاستقرار تم دمجهما سوياً لإعطاء قياس للمدى 
الإجمالي للتغيير لمهمة البيئة التنظيمية. وتم بعد ذلك تصميم مقاييس لعدم Get‏ 
وذلك بجمع المتبقي من النماذج ذات الارتداد الذاتي Auto Regressive‏ لمتغيرات عدم 
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الاستقرار (الطريقة القياسية لتقويم عدم التنبؤٌ البيئي) - (انظر بويد Boyd‏ وجوف 
(Y: 1) (Gove‏ وهذه المقاييس الإجمالية لعدم الاستقرار وعدم التنيؤ تم ضريهما 
Lee Lolas‏ ليكونا مؤشرا í‏ للحركية والبيئة Environmental Dynamism‏ . 


إن خصائص البيئة المتغيرة سريعاً بطرق غير متوقعة تتغير بخطوات سريعة أكثر 
من البيئة التي هي ببساطة غير مستقرة أو مضطريةء وإن الحكمة في الضريبة 
السابقة أعلاه بدلاً من جمع عدم الاستقرار والاضطراب هو إذن تغيير كبير قد لا 
يؤثر على أداء المنظمة: إلا ]13 كان ذلك غير متوقع. | 
البيئّة المؤسسية: 

لقياس أثر البيئة المؤسسية على الأداء تم قياس مدى وجود ودعم القانون الخارجي 
External Regulation‏ وقد تم كذلك قياس مدى التدخل القانونی الضابط في 
الحكومة المحلية بويلز مستخدمين في ذلك نموذجاً كمتغير خصص له الرمز )١(‏ 
(واحد) بالنسبة لإدارات الخدمة التى خضعت للتفتيش للتأكد من «القيمة الأفضل» 
Best Value‏ في الفترة من (Yt Ya 7٠٠٠١(‏ ورمز )+( صفر لتلك الإدارات التي لم 
تخضع للتفتيش. ولم تخضع إدارات التعليم للتفتيش «للقيمة الأفضل». ولإيجاد 
العامل لتحديد مدى أو حجم التفتيش في إدارات التعليم: ولإيجاد العامل على امتداد 
التفتيش في الإدارات التعليميةء فإن النسبة الممنوحة للمدارس. الأولية والثانوية التي 
خضعت للتفتيش من قبل الهيئة (ESTYN)‏ المسئولة عن تفتيش المدارس وذلك في 
الفترة بين )3٠١7-7٠٠١(‏ فقد يخضع لعملية حسابية. هذا وقد خصص الرمز ٠: )١(‏ 
لالإدارات التعليمية التي هي في معدل أو فوق معدل تفتيش Ae All‏ وذلك لأغراض 
امتداد متغيرنا للتفتيش. وتلك التي دون المتوسط لمعدل التفتيش المدرسي خصص لها 
الرمز )+( وتم قياس الدعم القانوني الضابط باس تخدام عنصر للمسح من شأنه 
تقديم الدرجة التي شعر فيها المستجيبون أن أجهزة الرقابة الضابطة تدعم إدارات 
الخدمات لديهم. ولقد توجهنا كرات للمستجيبين ليشيروا إلى مستوى موافقتهم 
بالصيغة التالية: «الأجهزة Mie)‏ جهاز التفتيش الخارجي مثل لجنة المراجع: Audit‏ 
10 «وايستين» (ESTYN)‏ وهيئّة تفتيش الخدمات الاجتماعية (Glog)‏ 
وهكذاء فإن الأجهزة الرقابية تساند الخدمة. 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 1 10 


البيئات التنظيمية والأداء الفصل الثاني 


متغيرات الرقابة: الأداء السابق ومصروفات الخدمة: 

إن أفضل إدراك للمنظمات العامة أنها نظم old‏ انحدار ذاتي Autoregr Essive)‏ 
15 تتغير تدريجياً مع الزمن )1999 (O'toole and Meier,‏ وهذا يعني أن 
الأداء في فترة ما يتأثر بقوة بالأداء في الماضي. لذلك فإنه من الضروري ضم 
الإنجازات الأولى في نماذج الأداء الإحصائية؛ للتأكد من أن المعاملات Coefficients‏ 
للمتغيرات الأخرى المستقلة ليست متحيزة. لذلك فإن الفعالية في السنة السابقة تم 
إدراجها في تحليل مستويات الخدمة في .7٠١7/017‏ ويضم مصطلح الانحدار الذاتي 
.(Auto Regressive)‏ وتوضح المعام ل لمقاييس البيئة ما أضافته هذه المتغيرات gh)‏ 
عملت على إقصائه من خط قاعدة الأداء) Performance Baseline‏ . وهكذاء ols‏ 
نتائجنا في الواقع تشير إلى أثر البيئة الخارجية على التحسين of)‏ التدهور) ذلك في 
فعالية الخدمة JUS‏ فترة دراستنا . 

قد يتغير الأداء ليس بسبب خصائص البيئة الفنية والمؤسسية فحسب. لكن 
أيضاً بسبب الموارد المالية التي صرفت على الأداء. إن الاختلاف في الصرف على 
صعيد مجمل الخدمات فد يرتفع للعديد من الأسباب (مستوى الدعم من الحكومة 
المركزية. حجم قاعدة الضرائب المحلية. ونصيب المصلحة من مجموع ميزانية الإدارة 
أو السلطة). وقي حالة المبالغةء فإن الخدمة المزدهرة في إدارة ما قد تكون 0 
على تحقيق يق التجاع::فني جين أن خدمة فقيرة في منطقة أخرى قد لا تستطيع ذلك 
إلا بقدر متوسط. وإن بحثاً سابقاً يدعم الرأي بأن مستويات الإنفاق العام ذات 
تأثير ملموس على الأداء (Boyne, 2003b)‏ لقد تحكمنا في تأثير الصرف المحتمل 
باستخدام أرقام تم أخذها فقط من مؤشرات أداء المجلس الوطني بويلز من Naw)‏ 
(Pls‏ العام )٠٠٠١/01١(‏ بسبب أن تغطية بيانات الصرف على الخدمة كان دون 
الشمولية في (Naw Pls)‏ بعد هذا العام. ومع ذلك» فقد أبانت الدراسة أن المستويات 
النسبية للصرف في إدارات السلطة المحلية تتفاوت Lele‏ بعد عام ),1978 Danziger,‏ 
.(Sharpandnewton, 1984‏ ولجعل مؤشرات الإنفاق على الخدمات ملائمة للتحليل 
فقد تم توحيد المؤشرات بأخذ نقاط الصفر (Z-Scores)‏ لمجموعات مؤشرات الصرف 
ld‏ العلاقة فى كل إدارة خدمة. وعليهء كمثالء فقد وجدنا أربعة مؤشرات للصرف 
على التعليم (الصرف على الحضانة) (Nursery)‏ وتلميذ المدرسة الابتدائية Sal‏ من 
خمس سنوات في العمرء والصرف على تلميذ المدرسة الأولية بعمر يزيد عن خمس 
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نوات والصرق على نيد للد رة الثانوية أقل مخ 153) es‏ والضرفه على 
تلميذ الثانوية من هو أكثر من )١1(‏ سنةء ثم كررنا هذه الطريقة لمؤشرات الصرف 
في الخدمات الاجتماعية. حيث تم استنتاج مقياس واحد للإنفاق يمكن مقارنته على 
معنن مقاطق الخدمة Gly call‏ الؤثترات الى انكمت لقاس ضرقنا موش 
بالحذوق 6/6 هدا وان الا خا اك Auden gl‏ ومصادو abil!‏ خنع هذه الف انين 
Cy E santa.‏ 
الجدول )0/7( 
مقاييس الإنفاق على الخدمة العامة (PY Y- Yeo)‏ 


الانفاق (المجلس الوطني لمؤشرات الأداء بويلز) (NAWPI)‏ 


صافي الإنفاق لكل حضانة وتلميذ بالمدارس الابتدائية عمره أقل 
فما فوق 

صافي الإنفاق لكل تلميذ بالمدارس الثانوية عمره أقل من ١1‏ سنة 
صافي الإنفاق لكل تلميذ بالمدارس الثانوية عمره ١1‏ سنة فما قوق 


الخدمات الاجتماعية ا ra‏ 5 
SOOT AT SERVICES‏ أتكاليف خدمات الأطفال عن كل طفل يحصل على الرعاية 


متوسط تكاليف الإدارة الأسبوعية 
متوسط تكاليف الصيانة الأسبوعية 


تكاليف صيانة الطرق السريعة لكل )٠٠١(‏ ك.م سفري للسيارة في 
الطرق السريعة طرق رئيسية 
HIGH WAYS‏ التكلفة لرحلة كل راكب بخدمات حافلة تتلقى إعانة مالية 

متوسط التكلفة لصيانة أنوار الشارع 


HOUSING الإسكان‎ 


الحماية العامة PUBLIC‏ مجموع صافي الصرف عن كل فرد 
18011011 اامتيازات وإيرادات | تكلفة كل مطالبة امتياز 





ملحوظة: يستخدم الإنفاق على كل فرد للحكومة المحلية بأكملها كبيانات للإنفاق 
غير متوفرة في هذه المنطقة التي تقدم فيها الخدمة. 
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الجدول (3/Y)‏ 
إحصائيات وصفية 


الانحراذ 
faa‏ اش | لاص | انسلف 
المعياري 
المتغير التابع ١,01- (DEPENDABLE VARIABLE)‏ 1,۹۲ ۰,۸ 
أداء الخدمة "٠١7/٠7‏ المقاييس الموضوعية البيئية 
on Ee‏ 


لي في ليق الاجتماعية Fo‏ 


















عدم الاستقرار الاجتماعى/الاقتصادي]| ٠,۷١‏ 5,980 1,1۷ 1,۷ 
۱ 
الاضطراب الاجتماعي/الاقتصادي AIA‏ 


البيئة المؤسسية: 


pata ma 
: 












المتغيرات الرقابية: 
ل اك 
جر ل AE EN‏ لس 
om REFE‏ 
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الفصل الثاني 


مصدر البيانات: 


أداء الخدمة ۲٠۰۰١۱-۰۳‏ 


العوز 


الاختلاف العمري» والتتوع العرقي 
للسكان والكثافة السكانيةء والتنوع في 
الطبقة الاجتماعية 


البيئات التنظيمية والأداء 


المجلس الوطني لويلز (YY)‏ مؤشرات الأداء للمجلس 
الوطني لويلز ٠٠١1-5٠١7‏ 

المجلس الوطني لويلز (Yet)‏ مؤشرات المجلس الوطني 
لویلز ۲۰۰۲-۲۰۰۲ 


مصلحةالبيئة. والمواصلات والأقاليم 
7٠٠٠١‏ مؤشرات العوز المضاعف. لندن: DETR‏ 

مكتب الإحصاء الوطني (YY)‏ الإحصاء لعام (eey)‏ 
السكاتى ١١٣٣ء ٠‏ 

إحصائيات رئيسية للسلطات المحلية. لندن: TSO‏ 
الاختلاف العمري يتضمن (VV)‏ مجموعة هي :4-٠‏ 
م١‏ ليح-ئ ل 1-10 YAYO WYE-Ys‏ دز وغ- 
sAL-VO VETO 4-0 9‏ جوم 

ويضم التنوع العرقي )11( مجموعة: أبيض بريطاني» 
إيرلنديء أبيض آخرون» أبيض وأسود من الكاريبي؛ 
أابيض وأسود أفريقي» أبيض وأسيوي آخرون خليط. 
هندي باكستاني. بنجلادشي» آسيوي آخرون. الكاريبي. 
أفريقي. أسود آخرون. guall‏ ومجموعة عرقية أخرى, 
التتوع في الطبقة الاجتماعية وتتضمن (V)‏ مجموعات: 
إدارة وإداريون» مهنيون وفنيون» كتبة وسكرتارية. حرفيون 
وأمثالهم. شخصي وحماية, مبيعات» مصنع ومكائن 
ومشغلون. 
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الحركة البيئية (بما في ذلك الوالدان مكتب الإحصاءات الوطني ١94١م‏ الإحصاء السكاني: 
من السكان بدون زوج أو وزوجة) إحصاءات رئيسية للسلطات المحلية. لندن: HMSO‏ 
(1944): مكتب الإحصاء القومى/الوطنى الإحصاء 
السكاني لعام .۲٠١Q‏ الإحصاءات الرئيسية للسلطات 
المحلية. لندن: TSO‏ 2003. ويتضمن مقياس الحركية 
)١5(‏ مجموعة أعمار (١-غ,‏ و-ىق =Y 19-10 14-1١١‏ 
ككل AL=VO VE-VO VET ١ 04-80 EET * «A-0‏ 
+80 و )4( مجموعة عرقية أبيض, أسود. كاريبي» إفريقي 
أسود. أسود آخرون غير مختلط. هندي» باكستاني. 
بنجلادشيء صيني» ويضم أيضأ (V)‏ مجموعات طبيعية 
هي مديرون وإداريون ومهنيون وفنيونء وكتبة وسكرتاريةء 


وحرفيون وأمثالهم. وشخصي dulo g‏ ومبيعات, ومصانع 
وماكينات وممشاغلون . 


النتائج الأحصائية: 

تظهر نتائج النموذج الإحصائي للبيئات التنظيمية Lely‏ أداء الخدمة العامة في 
الجدول (۷/۲). وتوضح المتغيرات البيئية والأداء السابق ونفقات الخدمات, ثلثي 
التغييرات في الأداء بإدارات الخدمة بحكومة ويلز المحلية. ويقدم النموذج أساساً 
عقلانياً لتقويم تأثير البيئات التنظيمية. وفعلاً. يشير الشاهد إلى أن البيئة قد تكون 
معوقاً مهما لأداء المنظمات العامة. 


الجدول (Y/Y)‏ 
البيئة التنظيمية والأداء 
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و ال 
ae‏ 
رتس ا 














ملحوظة المستويات ذوات الدلالة الإحصائية: 0.012P0.102P+‏ (اختباران 
ذيليان) (Two-Tailed Tests)‏ 
البيئة الفنية: 

يدعم الفرضية )١1-١(‏ تحليلنا الإحصائي: المعامل الإيجابي للدعم المالي ومدى 
أهميته إحصائياً حتى oly‏ تحكمنا لأبعاد أخرى ومقاييس للبيئةء ويبدو أن المناطق ذات 
المستوى العالي من الدعم المالي تستفيد من تقديم خدمة dale‏ أفضل. ويعكس هذا بحثاً 
سابقاً يبين أن الدعم المالى المتدنى حيث يكون ملازماً بتوفير خدمات فى مناطق مهمشة 
لديه تلازم اجتماعي اعفان eee‏ سلبية مع أداء الحكومة المحلية Andrews,)‏ 
4) وبالفعل قد يكون الأداء متأثراً سلبياً بانعدام دعم الجيران المحليين والذي توجد 
حاجة إليه ليساعد الأفراد من ذوي الحساسية أو أفراداً ممن هم بحاجة في هذه المناطق 
(Wilson, 1991)‏ وبالإضافة لذلك» قد يعكس الدعم المالي الوفورات في الميزان 
ثم حدوثها بتقديم الخدمة لعينة كبيرة من العملاء. والفرضية الثانية يدعمها 
Lay!‏ تحليلنا الإحصائي. حيث إن المعامل (Coefficient For Complexity)‏ وقي 
الوقت نفسه فإن النطاق الأكثر اتساعاً لقياس التعقيد. فيه إشارة سلبية. وهو - أي 
المعامل - مهم إحصائياً. إن توزيع الخدمات لسكان أعدادهم متناثرة. ومناطق ذات 
تنوع اجتماعي تكون Leila‏ مقترنة بأداء سيءء وإن تمت الرقابة على الدعم المالي 
البيئي والحركية. وتعزز نتائج التعقيد هناك. الدليل الذي يشير إلى أن تنوع المجتمع 
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يؤدي إلى أداء جيد يعتبر أمراً صعباً. وأن المنظمات العامة التي تعمل في مناطق 
عرقية مختلفة تنفق موارد سخية من الوقت والمال للبناء والتطوير والمحافظة على 
علاقات جيدة مع المجتمع )2004 (Office Off The Deputy Prime Minister,‏ . 
وفي الوقت نفس ه فإن مناطق بانتشار أوسع في الفئات العمرية لديها السكن أكثر 
تعقيداً )1997 (Withers,‏ وتحتاج للعناية الصحية )1986 .(Birch and Maynard,‏ 
وللتعامل مع هذه المسائل المزعجة فإنه يبدو أن هذه المسائل old‏ تأثير سلبي على 
أداء العينة من إدارات الخدمة: ويبدو في الوقت ذاته أن إدارات الخدمة في مناطق 
ذات كثافة سكانية أو مناطق حضرية تحصد مزايا ذات فرص للمشاركة فى مدخلات 
الإنتاج مثل احتساب التسهيلات والموظفين الإداريين والمكاتب Grosskopf and)‏ 
.(Yaisawang, 1990‏ 

والفرضية (Y-Y)‏ تدعمها النتائج: فالمعامل Coefficent‏ للحركية البيئية الموضوعية 
ذات أهمية إحصائية لكنها سلبية. وتبين هذه النتيجة أن إنجازات الخدمة قد تغيرت 
بالمستويين الاثنين أي الدعم المالي والتعقيد» وكذا بالتغييرات في هذين المتغيرين» على 
أقل تقدير خلال عشر سنوات» وهي الفترة التي تفطيها البياناتء وهكذا تبدو الحركية 
أنها تضيف بش كل ملموس لآثار القيود من ذات الدعم المالي والتعقيد. وللتواكب مع 
سرعة التغيير الديموغرافي (السكاني).: فإن المنظمات العامة قد تضطر لتخصيص 
مزيد من الموارد للمحافظة على مستوى ثابت elo‏ والذي بدوره. قد يضاف بشكل 
ملموس للعبء المالي الملقى على دافعي الضرائب. ونتيجة UI‏ وفي بيئة متحركة: 
فإنه من الممكن أن تسمح المنظمات العامة بتدني جودة الخدمة على المدى القصير 
لتحمي الخطط المالية على المدى الطويل )1992 (Ladd,‏ 


البيئة المؤسسي4: 

يوضح الجدول (1/Y)‏ أن ليس للتفتيش أثر إحصائي مهم على أداء الخدمةء لذلك 
فإن الفرضية (4-7) تصبح مرفوضة. وليس هناك ما يدعم الفرضية )0-7( سواء 
الامتيازات من قبل القانون الداعم: وبينما أن المعامل لذلك القياس إيجابيء فإنه لا 
يحقق أهمية إحصائية. 

وتشير النتائج إلى أنه ليس للتفتيش تأثير مستقل على أداء الخدمة العامةء 
وأنه من الممكن إدراكه. ويعود هذا إلى حقيقة أن عمليات التفتيش استهدفت 
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خدمات old‏ أداء متدن» والتي عليها أن تظهر علامات للتحسن. وإضافة ASS‏ 
اوتف الخدمات plage‏ را کون ا (JS ty‏ اض سيب piali Ale‏ 
لتفتيش القيمة الأفضل Best Value)‏ (« والتي أدت إلى إلغاء النظام في أواخر 
(Andrews 2002, et-al, 2003( ) Y+ +Y)‏ وتوضيح بديل هو أن النتائج التي حصلنا 
عليها نتيجة الآثار الإيجابية والسلبية للتفتيشء. وذلك على مخرجات الخدمة» هو ما 
يلغي كل منهما الآخر. وإن التحري المنتظم لمناقشات بوين وآخرين Boyne et-al)‏ 
2) حول تخفيف آثار خبرة المفتشين المتخصصة بالذات» قد يتطلب بيانات حول 
مؤهلات وخبرات كل فريق تفتيش. 

وهناك تفسير أكثر عمومية وأقل أهمية بتأثير شرح هذا المتغيرء هو أن مدخل 
تحسين الخدمة للتفتيش هو ببساطة لا يستطيع تقديم تغييرات ملموسة في الأداء 
وكان الفرض من قياس فعاليات التفتيش على مبدأ القيمة الأفضل Best Value‏ 
كان الفرض منهاء قياس الأداء القائم ومقدرة المؤسسة على تحقيق أي تقدم في 
الأداء. وعلى كل فقد كان ينظر للمفتشين من قبل السلطات المحلية بويلز أنهم 
يوجهو ن اهتماماً أكبر بالعمليات بدلاً من المخرجات Welsh Local Government)‏ 
«(Association 2001‏ وإن أحداً ممن أجرينا معهمالمقابلة. وهو ممن كانت له 
خبرة بالتفتيش الرسمي/المنهجي اقترح أنها - أي عا التنفتيش - تمرين ورفي 
(A Paper Practice)‏ ينتج عنه قضاء وقت طويل جدا في مسائل مؤسسية. 
وبالفملء فقد أصبح h‏ أن عدم شعبية التفتيش للقيمة الأفضل (Best Value)‏ 
في ويلزء أن عدم الشعبية هذه تعود للتصميم الذي تدركه لجنة المراجعة Audit‏ 
Commission‏ في الحكم على خدمات ويلز في ضوء نموذج مسبق التصميم يجعل 
الإدارة نشاطاً .(Andrews et-al 2003) trac‏ 

وقد يكون القانون الضابط متضمناً مواءمة أكثر لتسهيل محاسبة المنظمات العامة 
بدلا من دفعها إلى تحسين الخدمة. وبديلاً عن ذلك» فإنه من الممكن أن يكون التفتيش 
الرسمي/المنهجي هو الأداة المتوفرة لأجل فعالية للقانونيين المنظمين بالقطاع العام 
والذين يحاولون إحداث تفييرات إيجابية في تقديم الخدمة العامة. ويقوم القانونيون 
أيضاً بدور استشاري بسعيهم لتطوير الممارسة الجيدة, كما يدعمون إستراتيجيات 
مطورة منزلياً للتحسين بالنسبة لمقدمي الخدمة. ويوجد دليل من الولايات المتحدة 
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يوحي أن هذا المدخل التعليمي يمكن فعلاً أن يؤدي لمستويات أكثر لضبط الذات Slef-‏ 
Regulation‏ داخل المنظمات )1997 and Gray,‏ 5605012). وإن الأثر الإيجابى لهذا 
السلوك القانوني الضابط يجد بعض الدعم في إشارة المعامل لقياس الدعم ipa‏ 
وإضافة لذلك. فإن المدير الذي ald‏ ببناء علاقة مع إدارة المراجعة (District Audit)‏ 
يشعر أن هذا أمر حرج بالنسبة لتحسين الخدمة. ومع ذلك. يشير غياب علامة 
إحصائية ذات أهمية إلى أن مزايا القانون الداعم قد يكون ممكناً على خصائص 
تنظيمية أخرى ونحن نستكشف الآثار المعدلة للإستراتيجية والهيكل والعمليةء وذلك 
على العلاقة بين البيئة الفنية والمؤسسية والأداء في الفصل السابع. 
الاستتتاحات: 

تحرى هذا الفصل في العلاقة بين البيئات التنظيمية والأداء. واستناداً إلى دراسات 
سابقة نظرية وتجريبية في مجال الإدارة عموماً والإدارة العامة جرى وضع فرضيات 
حول الآثار المحتملة للأبعاد الفنية والمؤسسية للبيئة التنظيمية على أداء الخدمة 
العامة. وقد خضعت هذه الفرضيات للاختبار باس تخدام أساليب إحصائية متعددة 
لتحليل التغييرات في أداء إدارات الخدمة بالحكومة المحلية في ويلز. وإن استنتاجاتنا 
التجريبية تقدم دعماً للحجة القائلة إن البيئة الفنية عامل مهم للأداء التنظيمي. 
وعلى JS‏ فإنه لم يكشف عن أي دعم للاعتقاد بالتحسينات التي يحدثها gla‏ 
وعلى الرغم من الآثار المستقلة المختلفة للبيئات الفنية والمؤسسية التي تمت ملاحظتها 
هناء فإنه لا يزال من المهم. كما COLT‏ نظرية وشواهد سابقةء لتضم الجانبين للبيئة: 
وذلك في دراسات حول الإدارة الإستراتيجية والأداء. وبصفة dold‏ فإنه. وضي 
محتوى نموذج مايلز وسنو (Miles and Snow)‏ فإنه من المهم خاصة أن US‏ من آثار 
البيئات المستقلة على الأداء مع الخصائص التنظيمية الداخلية ينبغي أن تؤخذ فضي 
الحسبان. ولمعرفة أفضل الطرق تكاملاً للحصول على كيفية تواؤم المنظمات العامة 
مع بيئتهاء طورنا فرضيات حول الآثار المتفاعلة الممكنة لكل بعد بيئي. وإستراتيجيات 
وهياكل وعمليات تقوم على نموذج مايلز وسنو (Miles & Snow)‏ في الفصل السابع. 
وبعد ذلك يتم اختيار هذه الفرضيات بإضافة تفاعلات (Interactions)‏ بين البيئة 
والخصائص التنظيمية الداخلية في إطار نماذجنا الإحصائيةء ويمكننا هذا من الخروج 
باستنتاجات حول احتمالات البيئة - والمنظمة التي تؤثر على أداء الخدمة العامةء وقبل 
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الالتفات إلى تلك العلاقات المتشعبة المحتملةء فإننا سوف نتحرى بالتفصيل عن الآثار 
المستقلة للإدارة الإستراتيجية على الأداء. وذلك في الفصول الثالث إلى السادس. 
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كانت بحوث الإدارة العامة تهتم بالخدمات التي تقدمها الأجهزة/الوكالات. وتهتم 
لذلك بالطريقة التي تقدم بها تلك الخدمات )2010 (Rainey,‏ وعلى «JS‏ فقد تحول 
الاهتمام في السنوات الأخيرة إلى محتوى الإستراتيجية للمنظمات العامة Joyce,)‏ 
5 1999) وقد يكون بروز (هذا التحول أو الاهتمام) بسبب تلك النظرة 
التقليدية:؛ أن المنظمات العامة تتم مراقبتها من قبل مستويات عليا هي السلطة 
السياسية؛ مع منح المديرين سلطة محدودة التصرف في ممارسة الإدارةء أو بسبب 
أن لدى المنظمات العامة أهدافاً متشعبة مع كثير من أصحاب المصلحة. القرارات 
يحكمها القانون (Rule-Bounded)‏ وهكذاء ola‏ عدداً محدوداً فقط من المؤلفين سعوا 
إلى تطوير نماذج إستراتيجية للمنظمات العامةء ومثال لذلك» ald‏ ستيفن وماك جوان 
(Steven and Mc Gowan, 1983)‏ بدراسة الإستراتيجية خلال أوقات التقكشف 
JU‏ بالحكومات المحلية بالولايات المتحدةء كما أن ولشلر وباكوف Wechsler and)‏ 
(Backoff, 1986‏ سعياً لاستتباط أربعة نماذج للإستراتيجية في أريع وكالات باوهايو 
(Ohio)‏ وازداد الاهتمام بمحتوى الإستراتيجية خلال السنوات القريبة الماضية 
(Joldersma and Winter 2002, Joyce, 1999; Lane and Wallis, 2009)‏ هذا من 
ناحية جزئية. بسبب أن أصحاب المصلحة Les) Stakeholders‏ في ذلك مس تخدمي 
الخدمة). والقانونيين وأحياناً كثيرة مستويات عليا بالحكومة JS)‏ هؤلاء) أصبحوا 
مهتمين. ولديهم توفعات عظيمة عن أداء الوكالات العامة. وفي ذات BoM‏ كانت 
الكثير من جهود الإصلاح تركز على زيادة صلاحيات المديرين في حين أن التغييرات 
في البيئة تطلبت من المنظمات إعادة التفكير في مداخلهم, وهذه التغييرات في البيئة 
الفنية هي التي زادت من الشكوك. أو أن تكون هناك تفييرات تكنولوجية تجعل 
المعلومات متوفرة عن سلوك منظمات أخرى. وقد أدت تلك التغييرات لرغبة متزايدة 
في الطرق التي تقدم بها الخدمات والإستراتيجيات التي وضعتها المنظمات موضع 
التنفين. وقد زامل ذلك أيضاً توفر البيانات عن أداء المنظمات العامة (انظر Walker,‏ 
(Boyne and Brewer, 2010‏ وجعل الأسئلة حول محتوى الإستراتيجية والأداء مسألة 
مهمة وموضوعاً للبحث. 
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إن محتوى الإستراتيجية هو المتغير الحيوي في نظام مايلز وسنو Miles and Snow)‏ 
1978( ويناقش pbs‏ وسنو أن هناك علاقات جوهرية بين المواقف الإاستراتيجية 
للمحللين (Analyzers)‏ والمدافعين (Defenders)‏ والمستكشفين (Prospectors)‏ وذوى 
ردة الفعل (Reactors)‏ المتفاعلين وبين أدائهم. وإن الأسئلة حول محتوى الإستراتيجية 
الأكثر توافقاً وبين الأداء التنظيمي يعتبر مسائل حيوية في هذا الفصل. وعليه. Lite‏ 
نبدأ بتوضيح الأدبيات المتوفرة حول محتوى الإستراتيجية. ثم نصوغ فرضيات حول 
الإستراتيجية والأداء. ويتبع هذا النقاش نتائج التحليل الإحصائي والنقاش حوله بما 
يسيبق الخروج منه بنتائج. 


نمودج مايلز وسئو: 

Lis]‏ لحي هي الصلة بين الإستراتيجية والأداء بالمنظمات العامةء Lisle‏ نستخدم 
نموذجاً تقليدياً للاإستراتيجية: إنه نموذج أو نظام مايلز Miles‏ وسنو )1978( Snow‏ . 
حيث له مكانة مقدرة (Venerable)‏ في مجال الإدارة والإستراتيجية مثال ASS‏ فإن 
هامبريك )2003,115 (Hambrick,‏ ينافش بقوله إن نموذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ 
له الأثر العميق في مجالات الإدارة الإستراتيجية ونظرية التنظيم Organization)‏ 
(Theory‏ ودليل إضافي لأهمية هذا النموذج يظهره عدد المرات التي تم الاستشهاد 
به. وإن بحثاً من قبل قاعدة البيانات بالمصدر الرئيسى لإدارة الأعمال Business‏ 
Source Premier Database‏ بين أن عدد المرات التي تم الاستشهاد فيها بلغ 
)1١1:١75(‏ وأن دراسة لراموس رود/يجوز د/درويز - نافار Ramos-Rodriguez and‏ 
Ruiz-Navarro, 2004‏ أبانت أن مايلز Miles‏ وسنو SNOW‏ يجىء ترتيبهما الثامن 
فى العمل الأكثر استشهاداً في مجلة الإدارة الإستراتيجية Strategic Management‏ 
Journal‏ وذلك في الفترة من VAA)‏ و١٠٠٠).‏ وقد خضع النموذج للاختبار 
التجريبي مرات كثيرة وفي ميادين متفرقة حتى في أسواق التجزئة )2005 (Moore,‏ 
وكذا فى البنوك )1994 (James and Hatten,‏ ومؤسسات تجارية صغيرة ومتوسطة 
فيا .(Aragon-Sanchez and Sanchez-Marin 2005) eae!‏ وفي المستشفيات 
(Shortell and Zajac, 1990)‏ هذا وبرغم of‏ الدراسات حول المنظمات 
العامة وتلك غير الربحية قد بدأت في استكشاف الإستراتيجية 
وارتباطها بالخصائص التنظيمية cp Yl‏ فإن الأبحاث التي تستخدم 
أنموذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ في هذاالقطاع Y‏ تزال محدودة وا 
(وللاستثناءات من ذلك انظر )2004 .(Green Wood, 1987, Lane Andwallis,‏ 
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لقد طور مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ دراسة الأنموذج للإستراتيجيات التنظيمية 
من حالات دراسية تفصيلية. وقد خضع النظام (أي النموذج) لنقاش أسفر أنه شامل 
وبالإمكان تطبيقه على أن نوع من المنظمات. Hedy‏ إن عملهما التجريبي شمل مستشفيات 
بالولايات المتحدة الأمريكية والتي لها جزئياً هدف عام وأنهما (الكاتبان) توصلا إلى 
أربعة أنواع مثالية للإستراتيجية هي: المستكشفون Prospectors‏ وهي المنظمات التي 
سعيها دؤوب ومتواصل لفرص بالسوق وتجري نجارب بانتظام للحصول على استجابات 
لظهور تيارات بيئية )29 «(Miles and Snow,1978,‏ وإن المستكشف في المنظمات العامة 
يحتمل أن يكون القائد في مجاله - أي المحرك الأول (Afirst Mover)‏ أو الفائز بجوائز 
الابتكار. وقد يسعى الجهاز الحكومي من نوع المستكشف ليضخم ميزانيتهء وربما يتعدى 
مجال السياسة لأجهزة أخرى )1967 (Downs,‏ أو قد يكون مبكراً في إطار ميزانية 
موجودة مسبقاًء وذلك في حالات سماح التقاعس التنظيمي بذلك (من الآخرين) 
(Bourgeois, 1981)‏ وتتحرك الأو لويات الإستراتيجية في حالات المستكشف بالقطاع 
العام حول إمكانية أن يكون سباقاً أكثر من الأجهزة الأخرى» وذات ابتكار واستعداد 
للمغامرة )1988 .(Boschken,‏ 

والمدافعون Defenders‏ هم منظمات ذات نظرة محافظة نحو الابتكارء وأنهم ليسوا 
قادة في المجالء لكن بدلاً من ذلك تبنوا في وقت متأخر تطبيق الابتكارات حتى تتم 
تجريتها واختيارها. وهم - أي المدافعون - ينافسون في السعر والنوعية أكثر منه 
في حداثة المنتجات أو الأسواقء كما أنهم يوجهون اهتماماً رئيساً لتحسين الكفاءة 
لعملياتهم القائمةء )1978,29 (Miles and Snow‏ وباختصارء إنهم يسعون clad‏ أفضل 
بالتركيز على الخدمات الرئيسية للمحافظة على نشاطاتهم القائمة ويحمون نصيبهم 
في الميزانية العامة. والمحللون (Analyzers)‏ يمثلون فئة Laing‏ يشاركون في عناصر 
لكل من المستكشفين والمدافعين: وإن المحللين من النادر أن يكونوا الأوائل في التحرك 
(First Movers)‏ لكن بدلاً من ذلك يراقبون منافسيهم عن CES‏ حول الأفكار الجديدة, 
ثم يتبنون بسرعة الأفكار التي يبدو أنها تبشر بالنجاح ),1978 Miles and Snow,‏ 
Lai (29‏ المتفاعلون age (Reactor)‏ منظمات يتواجد فيها مديرو القمة (الكبار) الذين 
يرون دائماً التغيير وعدم اليقين في clin‏ منظماتهم لكنهم يفقدون إستراتيجية ثابتة 
ومتماسكة. وقل ما يقوم المتفاعل بإجراء تعديلات من أي نوع إلا إذا كان مرغماً لذلك 
من قبل ضغوط بيئية )29 ,1978 (Miles and Snow,‏ . إن موقف المتفاعلين مرادف 


الإدارة الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة v4‏ 


محتوى الإستراتيجية والأداء الفصل الثالث 


لغياب الإستراتيجية؛ بسبب أن المنظمة تستجيب غالبا للقوى الخارجية؛ وأنه ليس 
لديها لذاتها إستراتيجية متماسكة أو ثابتة )1995 (Inkpen and Chouldhury,‏ . 


هذا وإن بوش كن )1988,18 (Boschken,‏ يجادل أن انعدام اتجاه إيجابي يحتمل 
أن يؤدي إلى فشل «المتفاعل» من قبل 693 الأيادي الخفية (Invisible Hands)‏ لقوى 
التحول البيئي. 

لقد طرحت مناقشات نظرية وشواهد تجريبية/(عملية حول إمكانية تطبيق نموذج 
مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ على المنظمات العامة وإن بعض الشواهد تشير إلى احتمال 
تبني الأجهزة العامة الأساليب الأريعة للإستراتيجية. وقد طرح هذه المناقشات جرينوود 
(Greenwood, 1987)‏ الذي لاحظ أنه من المحتمل أن السلطات المحلية تطلق على ذاتها «راد 
الفعل» وهذا الطرح يغطي. نصف العينة التي تتكون من (VA)‏ إدارات محلية إنجليزية. 
أما البقية - أي النصف الآخر فإنه يشبه ذاته هكذا: محللون (AVA)‏ مستكش فون 
(4V ) (Prospectors)‏ ومدافعون (Defenders)‏ )+41( ويناقفش جرينوود Green Wood)‏ 
300 أن النسبة العالية للمتفاعلين Reactors‏ قد تشير أن عدة إدارات في حالة 
تحول. تتحرك من مدخل متماسك لآخر. وقد كان اهتمام دراسات جرينوود Green‏ 
Wood‏ حول العلاقة بين محتوى الإستراتيجية والهيكل. وقد أفرز التحليل الفرضية 
التي تنص أن المحتوى يؤثر على الهيكل, وذلك أن الخيار للإستراتيجية يقول إلى 
المواءمة مع الهيكل كما كان التنبؤ به في النموذج الأوسع الذي طوره مايلز Miles‏ وسنو 
Snow‏ (انظر الفصل 1): وأن المستكش فين ركزوا على الخارج واللامركزية والتكامل 
مع التعقيد بدرجة عالية. وقد ناقش بوين Boyne‏ ووكر )2009( Walker‏ تبني نموذج 
مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ كمثال لمحتوى الإستراتيجية للمنظمات العامة بسبب أنها 
تستحوذ على الاستجابات الرئيسية التي من الممكن أن تصدرها في وجه التغييرات 
الذي تحدث في البيئة التنظيمية. وإن الستكشف في هذه الحالات يكون سباقاً في 
العمل Proactive‏ ويقوم بمسح البيئة الخارجية ويكون مبتكراً في ذات الوقت. أما 
المدافع. فإنه على النقيض؛ يعمل على المحافظة على تركيزه الحالي؛ ويجمع موقفها 
القائم تجاوباً مع التغييرات في الأحوال وأن يتبنى ابتكارات تمت تجريتها واختبارها في 
أماكن أخرى. أما المتفاعل (Reactor)‏ فهو بدون إستراتيجية ثابتة تخصه» وإنه ينتظر 
تعليمات من البيئة الخارجية. ١‏ 
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ويناقش مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ أن الأداء أمر طارئ في الخصائص الداخليةء 
والتي واحدة منها محتوى الإستراتيجيةء والأحوال البيئية (والتي استعرضناها في 
(SIE | aaa‏ وكشن Ca ES‏ هذه المبائل الطاركة من الإيتتراقيخية: الفيكل 
والعمليات الداخلية والبيئة مقارنة بأنواع إاستراتيجية مايلز Miles‏ وسنو SNOW‏ في 
الفصول التالية. (وأما (Lia‏ فإننا نتتبع مثالاً واحداً للعلاقة على صعيد هذه المتغيرات 
cp altel‏ وذلك لكي نقدم تصوراً للنقاش الأوسع الذي طوره مايلز Miles‏ وسنو 
Snow‏ حول هذه العلاقات الطارئة. ويضع المنافسون أنفسهم بالهياكل التنظيمية 
المركزية بسبب حاجتهم لكل من الرقابة على العمليات مركزياً وعلى تركيز السلطة 
في المديرين بالمستوى العالي والذي باستطاعته أخذ فكرة عامة عن المنظمة بأكملها 
(Miles and Snow, 1978, 41 -44(‏ وأما المدافعون فإنهم يتبنون مستويات Lule‏ في 
التخطيط في عملياتهم التنظيمية؛ وذلك بسبب حاجتهم إلى القيام بتحليل تفصيلي ضفي 
كيفية تحقيق الأهداف. وإن هذا التركيز على الهياكل والعمليات الآلية Mechanistic‏ 
توحي أنه من المحتمل أن يحقق المدافعون مستويات عالية من الأداء في بيئات مستقرة 
ويمكن التنبؤ فيها. Lily‏ فى هذا الفصلء نركز اهتمامنا على العلاقة المنفصلة بين 
محتوى الإستراتيجية والأداء التنظيمي. 


محتوى الإستراتيجية والأداء: 


إن الجدال الرئيسي لنموذج مايلز Miles‏ وسنو SNOW‏ (نموذجهما) للإستراتيجية 
أن أداء المستكشفين. والمحللين.: والمدافعين أفضل من أداء من يقومون بردة الفعل 
(المتفاعلون): وهذا رأي مدعوم بدراسات في شركات خاصة )1990 Conant et-al,‏ 
Hawes and Critten Den, 1984, Shortell and Zajac, 1990 Slater and Olson,‏ 
2001( وعلى كل حال فإن موقف راد الفعل (Areactor)‏ ليس دائماً مقروناً بأداء 
ضعيف. وإن دراسة لسنو (Snow)‏ وهريينياك )1990 (Hrebiniak,‏ لأريعة صناعات 
أكدت الفرضية الرئيسية لمايلز Miles‏ وسنو Snow‏ باستثناء حالة الصناعات النظامية 
بشكل Jle‏ حيث يتفوق المتفاعلون يتفوقون في الأداء على المستكث فين والمدافعين. 
وهذه النتيجة قد يكون لها تداعيات على الأثر النسبى لفعالية لإستراتيجيات مختلفة 
في القطاع العام. وقد يكون موقف المتفاعل خياراً معتمداً وإيجابياً في بيئة القطاع 
العام حيث يقدر التجاوب للمطالب المحولة لأصحاب المصلحة من الخارج. خصوصاً 


إذا كان محتوى الإستراتيجية فرضاً كإجراء روتيني من قبل الأجهزة القانونية 
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الضابطة Bozeman and Strausman, 1990, Nutt and Bacoff, 1993; Rainey,)‏ 
2010(. هذا وقد ينظر للمستكشفين أنهم تواقون بدرجة عالية )2010 (Rainey,‏ 
إلى الدخول في مخاطرة: والمدافعون قد ينظر إليهم على أنهم مترددون للاستجابة 
لضغوط التغيير. وإن المتفاعلين غير المقيدين بموقف إستراتيجي ثابت» قد يكونون 
أكثر مرونة واستعداداً لإرضاء رؤسائهم السياسيين )2004 (Boyne and Walker,‏ . 
وهكذاء فإنه من حيث المبدأء يمكن النظر إلى موقف المتفاعل أنه التواؤم الأفضل Best‏ 
Fit‏ مع الأحوال السياسية التي من شأنها تشكيل إدراك للأداء التتظيمي في القطاع 

-Rainey and Steinbauer(1999) العام‎ 


ويؤمن مايلز Miles‏ وسنو )1978( Snow‏ أنه لا توجد فروقات في الأداء بين 
المستكشفين. والمحللين والمدافعين؛ وهذا رأي تسنده النتائج التي توصل إليها سليتر 
7 وأولسون )2001( -Olson‏ 


وعلى JS‏ فإن الشاهد على الأداء النسبي للمستكشفين والمدافعين ليس بالمتكامل 
أو النهائي. وتشير دراسة إيفانز Evans‏ وجرين )2000( Green‏ في الفصل الحادي 
عشرحول إفلاس الشركات بالولايات المتحدة؛ إلى أن تقلب العمل التجاري يغلب عليه 
احتمال الحدوث بالنسبة للمستكشفين والمدافعين. هذا وإن هامبريك Hambrick)‏ 
1983( ينتهي بالقول إن المستكش فين يتفوقون على المدافعين في الأداء في تغييرات 
الحصص في السوق؛ لكن هذه الظاهرة تنعكس على العائد من الاستثمار. وإن تحليل 
زاجاك Zajac‏ وشورتيل )1989( Shortell‏ حول مستشفيات الولايات المتحدة أظهر أن 
أداء المدافعين هبط دون أنواع أخرى من الإستراتيجية الشاملة؛ وذلك حين تدعو البيئة 
إلى مدخل أكثر lage‏ واستياقاً.. ويخلص تحليل ووديان وآخرين Wood Side et-al)‏ 
9) بالنتيجة إلى أن المستكشفين يتفوقون في الأداء على المدافعينء والذين بدورهم 
يتفقون على رادي الفعل أي المتفاعلين (Reactors)‏ وأن الدليل في القطاع الخاص 
حول الافتراض المأخوذ من SLES‏ مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ أن أداء المستكشفين. 
والمدافمين والمحللين أعلى من أداء المتفاعلين وأنه يلقى دعما متنوعاً. وإن تطبيق 
نظام مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ على القطاع العام أدى إلى تغيير خفيف على تلك 
الافتراضات, والتي استنبطت ابتداءً من شواهد بالقطاع الخاص» ويختلف الدليل 
المأخوذ من دراسات القطاع aladi‏ قليلاً عن افتراضات مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ 
ويتعلق موقف المستكشف إيجاباً بالأداء التتظيميء» وأن المستكشفين والمدافعين يتفوقون 
على المتفاعلين Reactors‏ وأن المدافعين يتفوقون على المتفاعلين. 
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وأخيراً. إن موقف المتفاعلء يرتبط سلباً بالأداء التنظيمي (Andrews et-al 2006a)‏ 
وأن الدليل لهذا الاستنتاجء وكذا الفرضيات التي نقترحها أدناه. جميعها مستنيطة من 
العدد المحدد نسبياً من الدراسات حول القطاع العام في محتوى الإدارة الإستراتيجية. 
وقد تم تلخيص هذا الدليل في الجدول (V/F)‏ وأنه الآن تم التوسع فيه. 

الجدول (VY)‏ 
أخثرمحتوى الإستراتيجية على أداء الخدمة العامة 


المنظمات ea‏ صافي الأثر 
ee duty‏ 


المستكشف PROSPECTOR‏ مركب من حصة السوق. 
ANALYZER = Jinti {4‏ 
المدافع DEFENDER‏ 
المتفاعل REACTOR‏ 
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أدى تطبيق ووكر )2004( Walker‏ لنموذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ لمحتوى 
الإستراتيجية على المنظمات old‏ إلى بعض التعديلات التي برزت من خلال 
مناقشات بينهما تبين أن المنظمات تسعى وراء إستراتيجيات متنوعة فى وقت domly‏ 
ويتطلب هذا بدوره مدخلاً مختلفاً لتفعيل الإستراتيجية (ويتم مناقشة هذا الموضوع) 
Swag‏ أدناه في القتسم الخاص بقياس الإستراتيجية «(Measuring Strategy)‏ وإنه 
من تمام القول في هذه المرحلة أن بوين Boyne‏ ووكر )2004( Walker‏ أوضحا في 
نقاشهما أن موقف المحلل (Analyzer)‏ ينبغي إس قاطه بسبب أنه يغطي مجالات كل 
من المدافعين والمستكشفين. وإن النسخة المعدلة لبوين Boyne‏ ووكر )2004( Walker‏ 
قد تم فيما بعد اختبارها في إنجلترا والولايات المتحدة باستخدام مجموعات البيانات 
التالية. وإن مقاييس الإستراتيجية في دراسة الحكومات المحلية الإنجليزية: قد تم 
استنباطها من استجابات من المديرين لأسئلة المسح التي تتطرق للمكونات الرئيسية 
لنموذج مايلز Miles‏ وسنو .Snow‏ مثال AUS‏ يستخدم أندروز وآخرون Andrews)‏ 
et-al (2006, 56‏ موضوعاً مفرداً للابتعاث للاستكشاف. وهو أن الخدمة هى فى 
مقدمة المداخل الإبداعية؛ وأن الدفاع يركز على العمل التجاري الأساسي باعتباره 
جزءاً رئيسياً لمدخلناء وأن ردة الفعل وضغوط المراجعين والمفتشين مهمة لدفع الأداء 
نحو التحسين. واعتمدت الدراسات الإنجليزية على جدول للبيانات تم تجمعيها في 
الفترة من 7٠٠١(‏ و8١٠٠)‏ وأيضاً على تقرير عن مسح حول أقل بقليل من )١1١(‏ 
وحدة حكومية محلية رئيسية, الأمر الذي وفر بيانات عن مفهوم المديرين وس لوكهم 
مقارنة بمقاييس مختلفة للإدارة والمنظمة. وقد تم تكملة ذلك بمقياس للأداء 
التنظيمي مأخوذ من لجنة المراجعة )2002( Audit Commission‏ ومتغيرات خلفيةء 
تقوم بشكل نموذجي على بيانات الإحصاء السكاني في المملكة المتحدة. 
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محتوى الإستراتيجية والأداء الفصل الثالث 


وتمثل دراسات مدارس مقاطعة تكساس (Texas School District)‏ بيانات على 
قدر كبير حين تم جمع بيانات من عام ٠٠٠١‏ إلى عام ۲٠٠۵‏ متضمنة أيضاً بيانات 
عن الأداء (بالذات معدلات النجاح في الامتحانات ومعدلات الفشل والإنصاف الذي 
تم قياسه لمعدلات النجاح للمجموعة الإثنية) وتنوع في أدوات الرقابة الاجتماعية 
والاقتصادية من إدارة تعليم تكساس. وهي - أي البيانات - قد تمت تكملتها بمسح 
نصف سنوي حول المراقبين للمدارس بالمقاطعة. وكان المجموع نحو ٠٠٠١‏ حالة وأكثر 
قليلاً وتم استخدام مجموعة هذه البيانات في البحث حول محتوى الإستراتيجية. 


وأنه من المهم مالاحظة أن المنظمات في هذه الدراسات ليست جميعها مخصصة 
لفئة إستراتيجية واحدة (لمزيد من التفاصيل انظر القسم حول قياس الإستراتيجية) 
وبدلاً من Led All‏ لمواصلة نقاش بوين Boyne‏ ووكر )2004( Walker‏ القائل: إن 
جميع المنظمات من المحتمل أن تتبع خليطاً من الإستراتيجيات؛ تعكس مقاييس 
الإستراتيجية المدى الذي يوافق فيه المستجيبون للمسح إن منظماتهم يمكن أن تكون 
موصوفة بالاستكشاف. والدفاع وردة الفعل وبالاستجابة. وأخيراً إننا في هذا 
العرض الخاص وبالدليل المسبق للقطاع العام نضم دراسة واحدة لمايلز Miles‏ وسنو 
Snow‏ لهذا الغرض. هذا وإن دراسة بوث كن )1988 £A (Boschken,‏ الساحل 
الغربي الأمريكي طبقت مداخل الحالة الدراسية لاختبار ستة موانى في الفترة من 
VAI)‏ و (VAs‏ 


وإن Jai‏ دراسة تجريبية عملية منشورة حول محتوى الإستراتيجية والأداء التتظيمي 
بالقطاع العام كان قد قام بها أندروز وآخرون (Andrews et-al, 2006b)‏ وكانت الدراسة 
حول الحكومة المحلية الإنجليزية. هذا وإن مقاييس الاستكشاف. والدفاع والتفاعل 
بالاستجابة في دراستهم تقوم على الإجابات عن ميزان ليكرت Likert-Survey‏ من قبل 
المديرين في الإدارة العليا والإدارة الوسطىء» وذلك في عينة تتكون من )١١١(‏ منظمة. 
وإن النتائج التجريبية تكشف تسلسلاً هرمياً لأنواع الإستراتيجيات: تأثير الاستكشاف 
وهو إيجابي» والمدافع محايد وراد الفعل سلبي. وهكذاء فإن الرقابة على وجود مواقف 
إستراتيجية أخرى في المنظمة وسلسلة من الأحوال البيئية واستكشافهاء هو الخيار 
الأفضل وأن رد الفعل هو الأسوأ. وهذا الدليل متسق مع الرأي أن الإستراتيجية مهمة 
ليس فقط في القطاع الخاص بل أيضاً في القطاع العام. 
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ووردت نتائج ممائلة في دراسة لدعم الإدارة والإستراتيجية التنظيمية Enicott)‏ 
(and Walker, 2008‏ . وقياساً على dine‏ صغيرة للندوة الإنجليزية فى (Vo)‏ فإن 
هؤلاء المؤلفين ركزوا أساساً على تأثير تناسق الإدارة على الأداء التنظيمي والتناغم 
فى الأداء. إن الإدارة التنسيقية (Sustainable Management)‏ تختص بالاتجاهات 
والسلوك نحو العوامل الاجتماعية. والاقتصادية والعوامل البيئيةء وأن الدراسة قامت 
بقياس أهمية ذلك في نظم الإدارة الداخلية. وتم قياس التنسيق في الأداء من خلال 
موضوع واحد هو سؤال المستجيبين (Respondents)‏ لكي يقيموا الإنجازات على 
ميزان من أربع نقاط من منظور تعزيز الرفاهية الاجتماعيةء والاقتصادية والعوامل 
البيئية للسكان المحليين. وقد أظهرت الدراسة أن الإدارة التنسيقية Sustainable)‏ 
(Management‏ لها تأثير فقط على الأداء التنسيقي Sustainable Performance‏ 
وليس على قياس أوسع يخص الأداء التنظيمي. وإنهم - أي المؤلفون - قاموا بالرقابة 
على نماذجهم حول الاستكشاف. والدفاع ومدى الاستجابة؛ وإنهم وجدوا أيضاً أن 
الاستكشاف يفوق المواقف الإستراتيجية الأخرى. لكن لم يجدوا أن لدى راد الفعل 
تأثيراً مضراً على الأداء التنسيقي. وهكذاء تؤدي الرقابة على سلسلة من المتغيرات 
التي تتضمن الإدارة التنسيقية والرقابة البيئية هذه (المظاهر)ء إلى تغيير ضمني بعيداً 
عن مجموعة الافتراضات الهرمية التى طورها وساندها أندروز وآخرون Andrews)‏ 
60-3148 ) وأن هذه التغييرات قد تنشأ بسبب متغيرات الرقابة المختلفة مع 
اختلاف التوقيت وأيضاً بسبب اختلاف العينة. 


وفي اتجاه «files‏ فإن ووكر Walker‏ وبرور )2009( Lala Brewer‏ بدراسة 
العلاقة بين محتوى الإستراتيجيةء والروتين الحكومي Red Tape‏ والأداء التنظيمي 
في الحكومات المحلية الإنجليزية وذلك اعتماداً على قطاع من بيانات حلقة النقاش. 
وقد أظهرا بوضوح أن الإستراتيجية للاستكشاف يمكن أن تزيل الآثار الضارة 
الناتجة عن الروتين الحكوميء لكن ذلك يتم في منظمات بوقف راد الفعل» وأن وجود 
الروتين الحكومي يتسبب في سوء أكثر للأداءء وأن التفاعل بين الروتين الحكومي 
والدفاع Y‏ يساعد ولا يقلل من مخرجات الأداء. وقد لاحظ أندروز وآخرون Andrews)‏ 
(et-al, 2005b‏ في دراستهم» نموذج تأثيراتهم المستقلة على البيروقراطية النموذجية 
Representative Buraucracy‏ وأن الاستكشاف يزيد من الأداء فى حين أن لراد 
الفعل أثراً ضرا وهذا ما يعكس نتائج دراسات أندروز وآخرين Andrews et-al,)‏ 
08). وإن نموذجهم يوضح أن السلطات المحلية ذات النسب العالية من المديرين 
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الكبار من إثنيات عرقية ذات أقلية ينظر إليهم على أنهم ذوو elal‏ متدنء حين يقاس 
الأداء برضاء المواطنين في حكومتهم المحليةء وأن هذه النتيجة السلبية لم يتم الكشف 
عنهاء على كل حال» في منظمات لها ميل بدرجة عالية نحو «الاستكشاف». وفي 
حين أن هذه الدراسات لا تعالج الافتراضات الرئيسية لأدبيات الإستراتيجية؛ إلا أنها 
توضح أن إستراتيجية «الاستكشاف» يمكن أن يكون لها عدد من التأثيرات المفيدة على 
المتغيرات التي لها أهمية خاصة للإدارة العامة وأن دراسات الحالات من قبل بوشكين 
(Bochken, 1988)‏ حول ستة Gilge‏ أظهرت أيضاً تسلسلاً هرمياً للانجاز بالنسبة 
للمستكشفين. وهم الأعلى درجة في الأداءء يليهم المدافعون ثم المتفاعلون. وعلى كل 
حال» فإن بوث كين (Boschken)‏ كان أكثر حذراً بخصوص إنجازات المدافعين: وكثيراً 
ما أظهر أنهم ذوو الأداء الأكثر ضعفاً مقارنة بالمستكشفين. 


واعتماداً على عينة من البيانات الإنجليزية بحسب دراسة ووكر وآخرين Waker)‏ 
(et-al, 2010‏ وفي العلاقة بين محتوى الإستراتيجية وصياغة الإستراتيجية ونظام 
القنوات (الذي يربط بين الأجزاء). فإن نتائج دراستهم لا تتطور بعض الشيء بشواهد 
سابقة من ذات مجموعة البيانات. وإنهم حين يراقبون صياغة الإستراتيجية ونظام 
القنوات (وذلك كمقياس إجمالي ويتم تجزئته للأجزاء التي يتكون منها)ء وجدوا 
أن لدى المستكشفين التأثير الإيجابي الذي يمكن توقعه على المخرجات التتظيميةء 
لكن المدافعين غير إيجابيين (ولهم مؤشر سلبي إحصائياً وملموس). وأنهم في أحد 
نماذجهم الإحصائية. ضمنوا مصطلحاً للارتداد الذاتي (410405687655176)للأداء 
المسبق, كما هو الحال في التحليل بهذا الكتاب. وإن الحجة بإدخال نظام للرقابة على 
الأداء المسبق هو أن المنظمات العامة تعتبر نسبياً نظماً جامدة وليست ذات فعالية, 
وأن ما يهم بالنسبة للأداء في العام الجاري هو إلى حد كبير وظيفة سلوكية مسبقة 
وإنجازات )2000 (O'toole and Meier, 1999, Staw and Epstein,‏ ويوضح مصطلح 
الارتداد الذاتي أيضاً كيف أن المتغيرات في النموذج قد أضيفت gl)‏ طرحت من) خط 
قاعدة الأداءء بما يسمح بإبداء الملاحظات حول تأثير الإستراتيجية على الأداء في 
نقاط مختلفة من الوقت. وحين أدرج هذا المصطلح استمرت ردة الفعل غير مهمة 
إحصائياً: وهبط الاستكشاف في الأهمية واستمر الدفاع kulu Defending‏ وغير 
مهم إحصائياً. وقد فسر المؤلفون هذه النتائج هكذا: للاستكشاف التأثير الإيجابي 
على المدى الطويل وذلك على الأداء الحكوميء لكن الدفاع (Defending)‏ مضر سواء 
على المدى القصير أو الطويل. 
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ويبدو في مقارنة شديدة الوضوح للنتائج حسب إفادة ووكر )2010 «(Walker et-al‏ 
أن «الدفاع» هي الإستراتيجية التي من المحتمل جداً أن تنتج عنها مستويات أعلى من 
الأداء التتظيمي في مقاطعات مدارس تكساس حين يتم قياس المتغيرات التي يعتمد 
عليهاء fis‏ معدل نجاح الطلبة في الامتحان. وإن الرقابة في هذه النماذج تتركز 
في عدد من مظاهر الإدارة (نظام شبكة الاتصالات). اتصالات أو علاقات مجلس 
div yl‏ الجودةء خبرة ومدى استقرار العاملينء وعدد متنوع من قاعدة المحددات 
الخارجية المدرسية في المجال الاجتماعي/الاقتصادي. وباختبار مجالات مختلفة 
للأداء التنظيمى: مابير وآخرون (Meier et-al)‏ كشفوا عن مجموعة من العلاقات يما 
يوحي أن تأثير موقف الإستراتيجية أمر طارئ على الهدف التنظيمي الذي يخضع 
للقياس. مثال لذلك» أن الدليل حول معدلات النجاح في الامتحان لمختلف المجموعات 
العرقية يوحي أن الاستكشاف Prospecting‏ يمكن أن يضر إنجازات الطلبة السود في 
حين أن المتفاعلين يساعدون الطلبة البيض. وإنه حين يتم التركيز على مقاييس الأداء 
التي تفحص في عدد الطلبة المقرر للجامعةء فإن مقياساً Lage‏ لكنه غير رئيسي للأداء 
التتظيميء والمتفاعل والمستكش ف لديهما أثر إيجابي: في حين أن المدافعين ليس لهم 
أي تأثير. وبالنسبة للطلبة ذوي الأداء الضعيف (مستخدمين في ذلك قياس الحضور 
والرسوب) فإنه يبدو أن محتوى الإستراتيجية ليس Loge‏ وأن مظاهر إدارية أخرى 
هي الأكثر أهمية. 


ويشير هذا الاستعراض الموجزء والذي بصراحة هو استعراض لعدد بسيط من 
col eal pall‏ إلى الطبيعة المحتملة للاستراتيجية فى المنظمات العامة. ونحن خلال 
استعراضنا لهذه المقالات. نلاحظ أن سلسلة المتغيرات الإضافية في النماذج قد 
زادت. في حين أن مراقبة المتغيرات الأخرى تعتبر جانباً مهماً لواصفات النموذج» 
وأن المهم في محتوى هذا الفصل هو أن محتوى الإستراتيجية يبقى متغيراً مهما يفسر 
أداء الأجهزة العامة. ومن الواضح أن هناك Ali wai‏ ذات صلاحية خارجية بتوضيح 
أنه قد تم اختبار النظريات في ثلاثة محتويات مختلفة: فالمحتوى الإنجليزي وجه 
التركيز على المداخل الجديدة للإدارة وتقديم الخدمة خلال فترة البحث Walker)‏ 
(and Boyne, 2006‏ . وبديلاً عن ذلك ols.‏ بعد الأداء في تكساس ذا أهمية عظيمة 
لمراقبي المدرسة باعتبار أنه كان أساسياً للنجاح في الامتحان؛ أو التركيز على العمل 
التجاري الأساسى. لكن عدا ذلك فإن عدداً من أبعاد الأداء يمكن اللجوء إليها Les‏ 
يظهر أن جوانب مختلفة لوظيفة الإنتاج في التعليم تعتمد على مواقف إستراتيجية 
مختلفة وجوائب أخرى للادارة. 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة ۸۹ 


محتوى الإستراتيجية والأداء الفصل الثالث 


وبأخذ الشاهد للقطاع العام والخاص سوياًء فإننا ننتهي بالقول إن هناك Lees‏ 
لكنه مختلط لنموذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ للإستراتيجية والأداء. وإن تطبيق هذا 
النموذج على القطاع العام يؤدي إلى الفرضيات التالية: 

1 إن موقف المستكشف يتصل إيجاباً بالأداء التتنظيمى. 
2 إن المستكشفين يتفوقون على المدافعين والمتفاعلين. 
3 إن موقف المدافع يتصل إيجاباً بالأداء التنظيمي. 
4 إن موقف المتفاعلين ذو علاقة سلبية بالأداء التتظيمي. 


قياس الإستراتيجية: 


تم تطوير نموذج مايلز Miles‏ وسنو SNOW‏ من بحث أجرياه في حالات دراسية في 
عدد من الصناعات. وإن قياس النموذج تحول من تصنيف ليس له أبعاد تقدم على 
متغيرات نوعية وتقاس على موازين ذات أبعاد متعددة» والتي تعكس جزئياً التفييرات 
في مجال العلوم الاجتماعية الواسع. إن هذا التحول والمدخل لبوين (Boyne)‏ ووكر 
(Walker, 2004)‏ موجز في هذا القسم. يفترض المدخل الغالب لتفعيل النموذج أن 
بالإمكان وضع المنظمة في أحد أنواع الإستراتيجية؛ أي نوع المستكش ف. والمدافع 
والمحلل أو راد hall‏ وحين طلب من المديرين وهم يقومون بتعبئة الاستبانات حول 
هذا النموذج» أن يقرؤوا سلسلة من الفقرات المتنافسة Competing Paragraphs‏ التي 
صنفت بها المنظمة؛ احتاروا في ما هو أقرب لمنظمتهم: وأشار هذا المدخل إلى ما 
هو fie‏ الطباعة للذات Self Typing‏ والذي كان مطبقاً بدرجة واسعة. وللدراسات 
حول القطاع الخاص. انظر هامبريك )1983 Hambrick‏ و198 Snow, Segen,‏ و 
Hambrick 1980‏ و 1990 .(Zahra and Pearce,‏ ويوضح الجدول (Y/Y)‏ تفسيراً 
لهذا المدخل ويبين موضوعات المسح التي استخدمت في دراسة )1987 (Green Wook‏ 
حول السلطات المحلية الإنجليزية. وقد لاحظ بوين (Boyne)‏ ووكر (,2004 Walker,‏ 
7 أن هذا المدخل لا يؤدي إلى الفئات المتنوعة الداخلية والمتكاملة والمحصورة وذات 


القطاع الخاص للتعرف على أن شركتهم تدعى. مثلاًء قطة Cat‏ أو Dog LS‏ أو سمكة 
Fish‏ (هذا التشبيه جوازاً على حد قول المترجم). ولتجاوز تلك الصعوبات» فقد 
اقترحوا أن المنظمات ليس من المنظور أن تظهر إستراتيجية واحدة هي AVL‏ لكن 
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على الأرجح خليطاً من المواقف الإستراتيجية بالنسبة لمجالات مختلفة من نشاطاتهم 
وهكذا فإن متغيرات الإستراتيجية يجب معاملتها كمتواصلة وليس مطلقة بغير قيود 
(Boyne and Walker, 2004,236(‏ وإن العلماء في إدارة المجتمع الشاملة قد انشغلوا 
بالمشاركة في الجدال حول أفضل الطرق لتفعيل النموذج (انظر مثلاً: Snow‏ و 
.(Hambrick, 1983‏ فقد جاء التغيير الرئيسي حين انتقد كونانت وآخرون Conant)‏ 
(ANP Ga (et-al, 1990‏ لتبني مدخل التقسيم لفقرات Paragraphing‏ أو الطباعة 
الذاتية Self-Typing‏ من أجل أنه يسيطر على مجال أو مجالين فى العلاقة الطارئة 
بين عملية Uae Blo Vl‏ والييكل والنكة octgly‏ الا gible‏ طوروا ميان من )11( 
بنداً لقيام النموذج الكامل لمايز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ بمعنى قياس الاثنين. أي 
أنواع الإستراتيجيات ودائرة التكيف Adaptive Cycle‏ للمكونات: إدارة الأعمال 
(الأهداف التنظيمية وأي إستراتيجية يتم تطبيقها)ء الهندسة (الأهداف التكنولوجية 
والمدخل) وإدارية Administrative‏ (اختبار الهياكل والعمليات). ويقدم الجدول (V/V)‏ 
توضيحاً لأنواع الأسئلة التي طرحت: وإنها في هذا المثال ذات تلازم مع ريادة الأعمال 
أو المنتج ومجال السوق. وعلى كل Sle‏ فإن تحليل كونانت وآخرين Conant et-al‏ 
يعود إلى الخلف من مرحلة السماح للمنظمات للتغيير عبر الموقف الإستراتيجي. 
كما ناقش ذلك كل من بوين Boyne‏ ووكر Walker,2004‏ واللذين صنعا المنظمات في 
ضوء هيكل القرار على أساس حكم الأغلبية (Majority-Rule)‏ وتم تصنيف المنظمات: 
مدافعين «Defenders‏ ومستكشفين Prospectors‏ ومحللين Analyzers‏ ورادي الفعل 
(cme Lätt) Reactors‏ اعتماداً على خيار الاستجابة للنموذج الذي تم تفصيل اختياره 
بشكل متعدد )373 ,1990 «(Conant et-al‏ وإن ديساربو 56 ,2005 (Desarbo‏ وزملاءه 
قاموا في استكشاف موسع لنموذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ بتطبيق استبيان كونانت 
وآخرين (Conant et-al)‏ وتطبيق قواعد أكثر صرامة لاتخاذ القرار مطالبين بسبعة 
إجابات على الأقل صحيحة من أحد عشر بنداً يتم تصنيفها كمستكش ف ومدافع. 
في حين تم تطوير مدخل أكثر ارتقاء ودقة لتفعيل الإستراتيجية عبر مكونات العمل 
التجاريء والهندسي والإداريء وأن الباحثين في الإدارة يفضلون استخدام المتغيرات 
غير المشروطة لقياس أثر الإستراتيجية على الأداء. 

ويوضح الجدول التالي (Y/Y)‏ بعنوان (أسلوب الإدارة/السلطة المحلية) والذي 
هو في شكل تساؤلات» مدخلا لتقسيم فقرات محتوى الإستراتيجية: المدافعون, 
والمحللونء والمستكشفون, والمتفاعلون. 
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الجدول (Y/Y)‏ 
أسلوب الادارة/ السلطة المحلية 


هماهي إحدى الأوصاف التالية التي تنطبق بشكل لصيق على إدارتك المحلية 
مقارنة بإدارات محلية أخرى؟ ريبما تكون هناك عناصر في كل وصف بالإدارة - 
في الواقع توجد هذه العناصر لكن نريد منك أن تشير إلى أي وصف أكثر تطابقاً 
مع الإدارة المحلية (التي تتبعها)؟ يرجى التأشير على المريع المناسب: 


ه الطراز 4: هذا الطراز من السلطة المحلية يفضل الاستقرا قرار على التجرية والايتكار. 
وتركز الموارد على الخدمات القانونية المبينة وتقوم بجهد مدروس لتوفير الاستقرا 
E‏ (خدماتهم / منتجاتهم). والأفضلية لطرق العمل ذات E‏ 
وإن التركيز المحوري هو جعل السلطة المحلية أكثر كفاءة. 


ه الطراز 8 : هذا الطراز من السلطة المحلية يسعى بوعي وبطريقة منتظمة إلى تعلم 
كيفية عمل سلطات محلية أخرى وأنماط أخرى من المنظمات لوظائف مماثلة. 


وتوجد رغبة لمعرفة ماهية الخدمات الجديدة التي تم تطويرهاء والطرق الجديدة 
لتقديم الخدمات التي يمكن أن 93 A>‏ في مواقع أخرى. لكن يوجد تفضيل بعدم 
تجرية أفكار غير مجربة أو تطوير أشياء جديدة, أو خدمات لم تختبر. ومع 
ذلك فإنه من الممكن التصرف بطريقة ة منظمة على أنماط جديدة من الخدمات 
والطرق الجديدة choad‏ > وأن تقيم هذه الأنماط والطرق وأن يتم تطبيقها بسرعة 
بعد تبيانها والتأكد من فعاليتها . 

RAT:‏ € هدا اتراو مو اا الحلية مح E‏ اكول غا فرص 
وتحديات جديدة. وهناك سعي حثيث وجاد لخدمات جديدة وطرق عمل جديدة 
يتم تطبيقها . والسلطة المحلية تسعى لتكون الأولى في تطوير الخدمات وطرق 
العمل حتى لو لم تكن بعضن التجارت ناجحة؛ [د إن E petal (IS‏ 
يفضلان على الجمود والاستقرار. 

ه الطراز :D‏ هذا الطراز من السلطة المحلية يثمن الاستقرار لكن يدخل التغيير متى 
سمحت الظروف بذلك. لا توجد مساع منتظمة تحد معرفة الأفكار والممارسات 
الجديذة لكن يمكن اكتقيابها عن طريق إشاعات الحكومة المحلية غير الرسمية . وإن 

الممارسات القائمة يتم جعلها ذات فعالية قدر الإمكان مع حدوث تغيير معظمه إثر 

التجاوب مع الأحداث الخارجيةء المصدر ) 0 ,1987 .(11-Greenwood,‏ 
وإن الحجج المقدمة للنظر إلى الإستراتيجية أنها متغير مستمر لا يرتبط بمسائل 

اسا بالقياس فم اوهل أن القت العامة seas‏ إلى (galls)‏ تخليط من 

الإستراتيجيات في وقت واحد بسبب أنهم يتوقعون أن يلبوا متطلبات سلسلة من الأهداف 
المتضاربة والمنافسة: المحكوم عليها من قبل مجموعة من أصحاب المصلحة المتباينين 
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(بما في ذلك المواطنون. مستخدمو الخدمةء ا القانونيون والسياسيون) (انظر 
بوين E‏ لذلك فإنه من غير الملائم تصنيف المنظمات بالقطاع العام أنها 
SE‏ تنتمي لطراز فردي. ويتضمن هذا aa‏ أن فئة المحلل «فائضة عن الحاجة 
يسيب أنها Laka‏ طراز وسط بين إستراتيجية المستكشف في الجائب الأقصى 
وإستراتيجيات المدافع في الجائب الآخر» )1987 (Ruekert and Walker,‏ ويبدو من 
المحتمل أن جميع المنظمات تكون إلى حد ما من فئة المستكشف والمدافع: (رغم أن البقية 
سوف تتغير بحسب الأولوية الملحقة بهذه المواقف, وأنها ترتبط بإستراتيجية المتفاعل/ 
المتجاوب). adaleg‏ برغم أن الدليل على درجة الاستكشاف والدفاع Prospecting)‏ 
(and Defendign‏ يقدم إشارة لموقف يماثل المحللء إلا أن التحليل (Analyzing)‏ 
لا يعامل على أنه إس تراتيجية ذكية في اختبارنا لنموذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ 
وبافتراض أن هذه الحججء فإن البحث لتفعيل نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ في 
المنظمات العامة قد ركز بشكل غالب على محتوى الإستراتيجيةء وسمح للاستراتيجية 
أن تتغير داخل الأجهزة وبذلك فإنها قد سجلت محتوى الإستراتيجية كمتغير مستمر 
.(Andrews et-al, 2006a. Meier et-al 2007)‏ 

ويبرز رأيان متنافسان من هذه المناقث قشة حول الطريقة 3 المثلى لتفعيل محتوى الإستراتيجية: 
رأي من أدبيات الإدارة الشاملةء يذهب إلى أن الإستراتيجية متغير مستمر من وجهة نظر 
أدبيات الإدارة العامة. بمعنى أنه عامل متغير باستمرار. وإن موقفنا هو أن الإستراتيجية 
مستمرة وبإمكانها أن تتغير. إن المغزى من ذلك مهم لقياس الإستراتيجية والمتغيرات 
الملازمة. فلما لاحظنا أعلاهء فإن المدخل الذي تبناه كونانت وآخرون Conant et-al)‏ 
0) وتم لاحقاً تطويره من قبل دي ساربو De Sarbo‏ وزملائه )٠٠١0(‏ يتجلى في دمج 
الإستراتيجية مع الهياكل والعمليات عن طريق صياغة أسئلة بوضع محتوى الإستراتيجية 
Li.‏ مع المشكلات الهندسية والادارية, وما دمنا نتعامل مع محنوی الإستراتيجية كمفهوم 
مميز وتجريب مس تمرء فإنه من الضروري فياس محتوى الإستراتيجية بشكل haii‏ 
وصياغة وتطبيق الإستراتيجية, ومقاييس أخرى للتنظيم والبيئة. وإن شرحنا لمقابيسنا 
للإستراتيجية التنظيمية مبين في الجدول )8/1( وأن إستراتيجية المستكشف قد تم تفعيلها 
عن طريق أربعة مقاييس للابتكار واستكشاف السوق؛ حيث إن ذلك أمر حيوي بالنسبة لتعريف 
مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ لهذا التوجه. إن المقاييس المحددة قد تم استنباطها من سنو 
(Snow)‏ وهيريبنياك 1980 Hrebiniak‏ واستيفنز Stevens‏ وماك جوان Mac Gowan)‏ 
1983( وقد كان معامل الارتباط داخل الطبقة Intra-Class Correlation Cofficient)‏ 
(Icc‏ لمقاييس الاستكشاف 0.53 Les ( P>.001)‏ يشير إلى مستوى إحصائى للاتفاق حول 
إدراكه بين الأفراد (الموظفين) داخل إدارات الخدمة .Service Departments‏ وللبحث 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة ay‏ 
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في المدى الذي عرضته السلطات المحلية في ويلز حول خصائص المدافع (Defender)‏ 
فقد وجهت ثلاثة أسئلة للمتجاوبين (المخبرين (OAS‏ لتقييم ما إذا كان مدخلهم 
لتقديم الخدمة يركز على النشاطات الأساسية وتحقيق الكفاءة Miller, 1986, Snow and)‏ 
(Hrebiniak, 1980, Stevents and Mc Gown, 1983‏ وأن المعامل (Icc)‏ بالنسبة لمقاييس 
en‏ كان 0.34 P>.001)‏ ( وإن المتفاعلين ليس من المتوقع أن تكون لديهم إستراتيجية 
ثابتة وأنهم ينتظرون إرشاداً حول كيفية التجاوب مع التغيير البيئي. 
الجدول (Y/Y)‏ 
ميزان كونانت وآخرون (Conant et-al)‏ 
متعدد البنود لتفعيل نموذج مايلز Snow g-iwg Miles‏ 


الهيكل الإداري: 
بالمقا نة ب 5 (منظمات الرعاية الصحية) فا 
يكل teh‏ مخ ) تنظيم )» ob‏ 


أ-هيكل Functional Y‏ آفي طبيعته (بمعنى منظم على أساس إدارة مصلحة 
11 التسويقء؛ المحاسبة: h‏ شون -(D) ( Th weal gl‏ 


ب - هيكل ذو توجه تسويقي أو خدمات (يعني الإدارات Jie Departments‏ طب «JLab!‏ أو 
التساء والولادة) لديهم تسويق أو مسئوليات للمساءلة .(P)‏ 


2 - هيكل وظيفي في المقام الأول (مصلحي) وذلك في طبيعته. وعلى JS‏ فإن الهيكل ذو التوجه 
نحو الخد مة أو السوق موجود في مناطق جديدة pad‏ خدمات أكبر (A)‏ 

د - هيكل متغير Legs‏ ليمكننا من مقابلة الفرص وحل المشكلات متى ما برزت (R)‏ 

Pune‏ - والتقني: 


Yeo و‎ Rea ERT اررحم‎ CTO CN TD 78 
أ - الرقابة على التكاليف.‎ 


-o‏ تحليل التكاليف والإيرادات بعناية؛ بحيث نتم الرقابة على التكاليف ولاختيار وتوليد خدمات 
جديدة أو الدخول في أسواق جديدة. 

z‏ - التأكد من أن الأفراد والموارد والمعدات اللازمة لتطوير خدمات جيدة وأسواق جديدة: 
موجودة 3 ويمكن الحصول عليها .(P)‏ 

د - التأكد من أننا نحترس ضد أي تهديدات حرجة باتخاذ الإجراء اللازم (R)‏ 

ريادة الأعمال - ميدان سوق المنتج: 

5 منظمة تنظيم الرعاية الصحية أخرى فإن الخدمات التي 
مها Udine’‏ هن ال Ae‏ حا ولد 
أ - خدمات أكثر ابتكاراً. ودوماً 5 تتغير وواسعة في طبيعتها على صعيد المنظمة وساحة السوق (P)‏ 
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ب - خدمات ذات ثبات نسبياً (غير متقلبة) في وحدات/إدارات وأسواق في حين أنها ابتكارية 
في وحدات/إدارات وأسواق (A)‏ 
ج - خدمات ذات تركيز جيد. ثابتة نسبياً ودائماً واضحة على «صعيد alle‏ التجارة» (0). 


د - خدمات في حالة تحول؛ وغالبا ما يكون ذلك بناء على تجاوب مع الفرص أو تهديدات من 
بيئة عالم التجارة (R)‏ 


ملحوظة: (P)‏ المستكشف (D)‏ المدافع (A)‏ المحلل (8) راد الفعل 





82-Conant et-al 1990, 381 المصدر‎ 


الجدول (t/f)‏ 
مقاييس الاستراتيجية التنظيمية وتحليل العامل 


pepee م‎ 


Lol‏ تنعيد تحديد الأولويات في 
الخدمات باستمرار 
نسعى لتكون الأوائل في 
النماذج الجديدة (P)‏ 
إن البحث عن فرص جديدة جزء 
(P)‏ 
نحن كثيرا ما نغير تركيزنا في 
المجالات لتوفير خدمة جديدة 



















n 2,195 | 2.0: | 1,۰۳ | 5,17 |D إتنا تركز على تشاطاتا الأساسية‎ 
. V=- ۰ ,۲- -vy 4 Y yy ENERE 


vy 
en oe 1 
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ضغوط وكالات حكومية خارجية (R)‏ 


محتوى الإستراتيجية والأداء الفصل الثالث 


ETE 
dyal 2515 لشن لوا استتجانة‎ 
Ra ie nul 


سه ا 
nl |‏ 


ملحوظة: حجم العينة =A‏ تشعبات العوامل المدورة. ۴ = الاستكشاف. D‏ = الدفاع. 8 = المتفاعل. 


وعليه فقد وجهنا إلى المستجيبين خمسة Wuj‏ حول وجود أولويات 
محددة في خدمتهم وإلى المدى الذي يتقرر فيه سلوكهم من الضغوط 
E Mere‏ رة الخرى انديس هذه الما نيجس عن عل ملق 
(Snow and Hrebiniak, 1980)‏ موجهين عناية خاصة لتفادي (تقديم) أسئلة إيجابية 
Leading Question‏ باستبعاد المصطلح «يستجيب» React‏ أو يتفاعل من البنود ذات 
العلاقة. وكان المفاعل (Icc)‏ لمقاييس الاستجابة/التفاعل )0.41( .(P>.001)‏ ولتقرير 
عما إذا كانت هناك مواقف إستراتيجية واضحة مؤكدة بين الخدمات في الحكومة المحلية 
بويلزء فقد تم تحليل العامل لبنود المسح (الجدول .)٤/١‏ وقد أظهر التحليل ثلاثة عوامل 
إحصائية مهمة وواضحة لشرح ,١(‏ 1۷) في المائة من التفاوت في البيانات. ويقع عبء 
مقاييس الاستكشاف. والدفاع والتفاعل على عامل واحد مشترك لكل منهم وأن الدرجة 
لكل Jal gall‏ الثلاثة هي مرتفع High‏ بما يوحي أن الخدمات الفنية في هذه الدراسة 
توضح إستراتيجيات مميزة. وإن أعباء العامل المدور (Rotated Factor)‏ لكل توجيه 
إستراتيجي يتم إلقاء الضوء عليه في الجدول وأنها Leger‏ فوق ١ E)‏ ) مما يشير إلى 
أنها محددات مهمة للاختلاف الذي أبرزته (Hair et-al, 1988) fol gall‏ وتعتبر عوامل 
الاستكشاف والتفاعل ذات اعتمادية متميزة Cronbachs Alpha‏ حيث a‏ نقاطها هى: 
(*,AY)‏ و )٠ ,۸٤(‏ بالتتابع )1978 (Nurhally‏ وإن لعوامل الاستكشاف والتفاعل 
اعتمادية داخلية ممتازة (Cronbachs Alpha)‏ ذات نقاط هي ( ,٠١‏ ٠)ء‏ ومع ذلك 
فهي مناسبة للتحليل في الاستكشاف )1996 .(Loeventhal,‏ ولإجراء اختبار للحجة 





















Lil‏ نلقى اهتماماً بليفاً للفرص 
الجديدة لتوزيع الخدمة (R)‏ 
تستكشف الإدارة فرصا جديدة فقط 
حين تكون تحت ضغوط من قبل 
وكالات خارجية (R)‏ 
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الفصل الثالث محتوى الإستراتيجية والأداء 


بأن المنظمات تظهر سلسلة من المواقف الإستراتيجية؛ فقد تم إيجاد نقاط عامل 
واحد لكل مجموعة من البنود (بمعنى الاستكشاف والدفاع والتفاعل) وأن الارتباط 
بين هذه العوامل غير المتحركة فد خضع للتحليلء وأن الجدول )0/7( يلقي الضوء 
على أن هناك ارتباطاً إيجابياً صغيراً بين المستكشف والمدافع (۱۷, .)٠‏ مما يشير إلى 
وجود تداخل بين مواقف الإستراتيجيتين» والتي بدورها فد تعني أن بعض الخدمات 
تنيع دات الإاستراتيجيتبن. وبالمقارنةء فإن الارتباطات السلبية بين التفاعل والموافف 
الإستراتيجية الأخرى £V-)‏ ,+( بالنسبة للمستكشف YY)‏ ,°( (وللمدافع) تعني أن 
المتفاعلين أقل كثيراً من الانشغال بالاستكشاف أو الدفاع. 

وهذا يعني (على الأقل لهذه | لمجموعة من البيانات) أن التفاعل هو الصفة المميزة 
لنماذج مايلز Miles‏ وسنو Snow‏ في القطاع العام. 


الجدول (؟/9) 
معامل الارتباط بين نماذج الإسترائيجية 





(اختبار ذيلي) 50.01 (One-Talled Test) N=90+P0.10,‏ 
النتائج اللاحصائية: 


ويوضح الجدول )1/1( نتائج الاختبارات الإحصائية حول محتوى الإستراتيجية 
على أداء الخدمة. ويشرح النموذج أكثر من ثلثي التغيير في قياس أداء الخدمةء وهو 
أمر مهم fae‏ إحصائياً. إننا نجد دعماً قوياً لکن ليس Le uals‏ للفرضيات )1 =Y,‏ 
)٤-٣‏ حول محتوى الإستراتيجية. وتتسق النتائج ثباتاً مع الفرضيات )٤-۳( (VAT)‏ 
حول محتوى الإستراتيجية والأداء. وأن المعامل Coefficients‏ للمستكشف والمدافع 
مهمة Lilian!‏ وذات مدلول إيجابي. إن الفرضية (Y-Y)‏ ليست مدعومة. فبينما 
المستكشف يفوق المتفاعل في الأداء» فإن المعامل للمدافع هو أيضاً مهم إحصائياً 
وهو إيجابيء وهكذا فإن المستكشفين لا يتفوفون على المدافعين. وكما لاحظناء فإن 
المعامل للدفاع (Coefficient For Defending)‏ كان legad Liles!‏ إخصائياً: ويعطي 
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Lees‏ للفرضية (Y-Y)‏ وأن النتائج بالنسبة للتفاعل لا تساند الفرضية (۲-٤)بسبب‏ أن 
المعامل على متغير المتفاعل غير مهم إحصائياً في هذا النموذج. 


الجدول (IT)‏ محتوى الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة 





ملحوظة: مستوى الدلالة الإحصائية = ol Las!) + PO.10.10,P<0.01p<0.05**‏ ذيليان) 


جميع المعادلات تتضمن متغيرات ذوات تحكم أدخلت في النماذج الموضحة في 
الجدول (Y-Y)‏ 
المناقشة والنتائج «والمضامين»: 

تشير النتائج المطروحة في هذا الفصل إلى أن محتوى الإستراتيجية مهم لأداء 
المنظمات العامة. وعلى وجه الخصوصء فإن إستراتيجيات الاستكشاف والدفاع 
مرتبطتان بمستويات عالية من الأداء. وتعكس هذه النتائج افتراضات مايلز Miles‏ 
وسنو )1978( Snow‏ اللذين أبديا في نقاشهما أن المستكشفين والمدافعين يتفوقون 
في الأداء على المتفاعلين. ويعكس التطابق الإيجابي بين المستكش فين والأداء نتائج 
دراسات أخرى متنوعة (Andrews, et-al 20050, 2006a)‏ ويشير هذا الدليل إلى 
وجود ميزة بالنسبة للأجهزة العامة التي تطبق إس تراتيجية تتضمن أولويات جديدة 
يتم التعرف عليهاء والبحث عن فرص جديدة» وصيغ لتقديم الخدمة وفي وجود رغبة 
في تغيير تقديم الخدمة. وبإيجازء فإن هذه النتائج تظهر أن الأجهزة العامة يمكن أن 
تطبق إستراتيجيات تتطابق مع الابتكار. بمعنى تطوير آليات جديدة لتقديم الخدمة 
وبذلك تحقق أداء أعلى. 

وتختلفهنا النتائج Quantitative Studies‏ المطروحة قليلاً عن تلك النتائج 
التي وردت في درا سات كمية أ خرى عن الأجهزة العامة بالمملكة المتحدةوالتيأوردت بالذات 


aA‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 
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معاملاً (Negative Coefficient) Lulu‏ له أهمية زات دلالة إحصائية بالنسبة للمتفاعلين 
.(Reacting) (Andrews et-al, 20056: Andrews et-al, 2006a)‏ وعلى الرغم 
من ذلك فإن نموذجنا فى هذا الفصل مرة أخرى يشير إلى أن المتفاعل (Reacting)‏ 
لين دن التكثمل أن کن رطا eile Gat ass‏ هل past at panes iY‏ 
هذه النتائج إحدى eal‏ فرضيات مايلز Miles‏ وسنو SNOW‏ وهي أن المستكش فين 
والمدافعين لديهم علاقة إيجابية بأداء المنظمة؛ وهي التي دعمتها دراسات في القطاع 
الخاص )1990 (Zahra and Pearce,‏ . هذا وقد حددت دراسات أخرى حول القطاع 
العام علاقة إيجابية بين الدفاع والأداء التنظيميء وأن بهما عنصرا مشتركا مع هذه 
الدراسة الخاصة بخدمات الحكومة المحلية بويلز. وقد قام مايير وآخرون 
(Meier et-al, 2007)‏ بدراسة حول محتوى الإستراتيجية في مقاطعات التعليم 
المدرسي بالولايات المتحدة - حيث الدفاع (Defending)‏ هو موقف الإستراتيجية 
الغالب والذي يلازمه النجاح (انظر أيضاً 2010 (Meier et-al,‏ وإنه في كلا الجهتين. 
مقاطعات مدارس الولايات المتحدة وإدارات الخدمة فى الحكومة المحلية فإن وحدة 
التحليل (Unit Of Analysis)‏ في هذه الدراسة هي منظمات ذات هدف واحد. برسالة 
لتقديم الخدمات فى ميدان سياسى واحدء وإنه من المحتمل أن التعقيد لمختلف مناطق 
السياسة يتغير بشكل واسع. قارن جمع النفايات والتي بالذات تتضمن مشكلات 
تكنولوجية خاصة بالتجميع والتخلص من النفايات وإدارة القوى العاملة في الخدمات 
الاجتماعية للأطفال؛ والعائلات وكبار السن والتي تتطلب (خدمتهم) قرارات معقدة 
حول مستوى المغامرة والقيام بالعمل المناسب لمنع المشكلات أو التخفيف منها إن كان 
ذلك ضرورياً. وإن إدارة خدمة واحدة» حتى لو كانت المنطقة معقدة وذات إنتاج خدمة 
dole‏ يحتمل أنها تركز بوضوح على عدد محدود من الأهداف Chun and Rainey,)‏ 
oly - (2005‏ ذلك من المحتمل aa‏ حدوثه حين تقارن إدارة ذات خدمة واحدة مع 
منظمات cls‏ أهداف Satie‏ مثل السلطة المحلية. 

ويظهر الدليل حتى تاريخه أن لدى الدفاع تأثيراً محايداً على الأداء التنظيمي 
وأن هذا هو (المفهوم) عن هذا الوضع المعقد للمنظمات ذات الأغراض المتعددة. وإنه 
من الممكن التفكير أو المأمول فيه أن هذه النتيجة تأتى من وحدة التحليل المختلفة: 
المنظمات ذات الغرض الواحد مقارنة بتلك المتعددة الأغراض. وتبين النتائج من 
الخدمات الصحية أنه حينما يتغير المستشفى لإستراتيجية المدافع (من أي موقف 
إستراتيجي آخر) بدلاً من المستكش ف أو المحللء فإنه لا توجد فروقات في الأداء 
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بين هذه المواقف الإستراتيجية الثلاث (1989, «(Zajec and Shortell,‏ ومن الواضح 
أن هناك حاجة لمزيد من البحث تؤيد هذه الحجة. لكنها تميل بعض الشيء نحو 
شرح المتغيرات في نتائج البحث من مواقف مختلفةء وهي تشير نحو أهمية الأهداف 
التنظيمية كعامل يؤثر على محتوى الإستراتيجية التي تطبقها أي منظمة وعلاقتها 
المحتملة بالفعالية التنظيمية. 

وربما يظهر المعامل الإيجابي للمستكشف والمدافع أن النموذج المركب لمايلز (Miles)‏ 
وسنو )1978( ) «flatly «(Snow‏ يكون إستراتيجية لتحقيق مستويات أعلى للأداء 
التنظيمي. ويناقش مايلز (Miles)‏ وسنو )29 ,1978( (Snow)‏ أن المحلل نادراً ما يكون 
المحرك الأول (First Mover)‏ لکن بدلا من ذلك فإنه يراقب المنافسين عن كثب حول 
الأفكار الجديدة وبسرعة يطبق تلك التي يبدو أنها أكثر بشارة بالنجاح. وإننا في عملنا لم 
نستخدم نموذج المحلل لأنه يشترك في خصائصه مع المدافعين والمستكشفين. وبدلاً من 
ذلك فإننا ناقشنا أن الإستراتيجية تتغير على صعيد المنظمة وأنها بذلك بحاجة إلى قياس 
كمتغير مستمر و ليقن فر مو .(Boyne and Walker, 2004) le‏ وإننا نأخن نتائج 
هذه الدراسة دليلاً يؤكد وجهة نظرنا أن المنظمات لها إستراتيجيات مركبة وأن المحلل 
(Analyzer)‏ مدخل متوازن لمحتوى الإستراتيجية. ومجال آخر لمزيد من البحث هو 
فحص المدى الذي تقوم به منظمات الهدف الواحد وفي وقت واحد تقوم فيه بالابتكار 
وتتحمل روح المغامرة والاستكشاف» في حين تركز على عملها التجاري الأساسي 
(الدفاع) وما هو الوزن النسبي لكل موقف إستراتيجي في الأوضاع المختلفة. 


الاستنتاجات: 


يتضمن هذا الفصل التحري في العلاقة بين محتوى الإستراتيجية والأداء. وقد 
استعرض الفصل النماذج المثالية لمحتوى الإستراتيجية Miles UU‏ وسنو SNOW‏ ثم 
التنظيمي كمتغير مستقل. وقد وفرت النتائج بعض الدعم للفرضيات التي تم تطويرها 
في أدبيات الإدارة العامة حول التأثير المحتمل للمواقف الإستراتيجية المختلفة على 
الأداء التنظيمي. وأن النتائج الإحصائية بالذات قدمت bees‏ قوياً للحجج التي طورها 
بداية مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ والتي ورد فيها أن المستكشفين والمدافعين يتفوقون 
على المتفاعلين في الأداء. 
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إن إستراتيجيات مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ للاستكشاف والدفاع والتفاعل 
هي المجالات الأوسع شيوعاً للنموذج. ولكن كما لاحظنا هنا في هذا الفصلء وكذا 
في المقدمةء فإن محتوى الإستراتيجيةء وعلاقتها المحتملة بالأداء التنظيمي: يمكن 
التنبؤ بها في العمليات والهيكل والبيئة التنظيمية: وفرضاً بأهمية هذه العلاقات 
المحتملة, فإننا انتقلنا لنختبر كلا بدوره. Lily‏ في الفصل القادم. سوف ندرس 
عمليات وصياغة الإستراتيجيةء وأثرهم الممستقل على الأداءء والأثر الملشترك لهذا 
المتغير ومحتوى الإستراتيجية. ويطرح الفصل الخامس أسئلة حول العمليةء ASS‏ 
يركز على عمليات التطبيق وعلاقتها بمحتوى الإستراتيجية. كما يتم دراسة الهيكل 
في الفصل السادس والبيئة الفنية والمؤسسية بالفصل السابع. وسوف نتحرى في كل 
هذه الفصول Lee‏ إذا كانت الفرضيات التي قدمها مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ حول 
العلاقة بين محتوى الإستراتيجية والمتغيرات الأخرى صحيحة في ضوء دراستنا عن 
الحكومة المحلية بويلز. 
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نتحرى فى هذا الفصل أثر صياغة الإستراتيجية على الأداء. وهل هذه المؤثرات 
يتم تخفيفها عبر محتوى الإستراتيجية؟ وإن هذا النقاش يعني باثنين من المجالات 
الرئيسية لأدبيات الإدارة الإستراتيجية الواسعة متحرياً الطرق التي يتم بموجبها 
صياغة الإستراتيجيةء ويشار إليها بتصميم الإستراتيجية. وجوهر تلك القرارات. 
ومحتوى الإستراتيجية (والتي تم التحري فيها بالفصل Boyne And Walker,) (Y‏ 
Hart, 1992: Ketchen et-al, 1996‏ ;2004( وأننا من خلال التركيز على المحتوى 
والتصميم نسهم تجاه أدبيات الإدارة الإستراتيجية من عدة طرق. واليوم» ركزت 
البحوث في القطاع العام بالذات على التصميم أو المحتوى Andrews et-al, 2006a;)‏ 
(Boyne And Gould-William 2003‏ وللاستشاء انظر )2010 (Walker et-al,‏ . 

وبالإضافة إلى AUD‏ حين يبدأ إجراء مثل هذه الدراسات حول الأجهزة العامة فإنها 
تركز بشكل رئيسي إما على مدخل واحد للصياغة أو التصميم أو سلسلة محدودة 
من بدائل الخيارات لمحتوى الإستراتيجية Elbana, 2006, Zahra And Pearce,)‏ 
0))). ويبدو أن هذا هو أحد مواطن الضعف الرئيسية للأدبيات السابقة (في 
الإدارة الإستراتيجية). وقام كيتشين وآخرون )231 (Ketchen et-al1996,‏ قبل أكثر 
من عقدين من الزمان بإبداء ملاحظات ممائلة. وإن التمييز التقليدي بين عملية 
الإستراتيجية ومحتوى الإستراتيجيةء من المحتمل أن يكون قد قيد من مقدرة بحوث 
الإدارة الإستراتيجية لتفسير محددات الأداء التنظيمى. HU‏ فإننا سوف نتخذ فى 
هيدا الفصل Alay aay Sglad‏ لكنها Age‏ فى هذه الدراسة وجري التصميم المركز 
والمداخل للمحتوى ثم نقوم تأثيرهم المستقل والمشترك على الأداء التنظيمي. 

وتثار في صميم نموذج مايلز (Snow) (1978) gi sug (Miles)‏ أسئلة حول العلاقة 
بين محتوى الإستراتيجية: والعمليات والهيكلة والبيئات التنظيمية والأداء. وأننا فى 
هذا الفصل؛ سوف نغوص بعمق في واحد من تلك المجالات ونتحرى عن تأثير صياغة 
الإنترافيجية غلى الأداء وللظرق الح يموحيها يكم قليف محتوى الإستراتيجية le‏ 
هذه العلاقة. وقد كان مايلز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ واضحين فى مواقف نماذجهما 
للابتراتيجية حول الفادقات المتوقمة بين هذه المتفيرات: واشارا إلى مداخل مرحلية 
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وتوضيحية في تصميم الإستراتيجية بالنسبة للمستكشفين (Prospectors)‏ ومداخل 
أكثر تخطيطاً بالنسبة للمدافعين .(Defenders)‏ وبالمقارنة. فإن سلوك المتفاعلين 
الإداري يدور حوله جدل أنه يتكيف أكثر من قبل البيئة وذلك بأكثر من فعل المديرين: 
dale g‏ فإن مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ مقتتعان أن المنظمات التي تعكس هذا النوع 
من محتوى الإستراتيجية. ونحن بداية نستكشف الأدبيات الحالية حول تصميم 
وصياغة الإستراتيجية والأداء. ثم نطور فرضيات حول التأثيرات المركبة لعمليات 
التصميم ومحتوى الإستراتيجية. ويتبع Als‏ نقاش حول فياس تصميم الإستراتيجية. 
ثم تقدم نتائج تحليلنا الإحصائي الذي يتم تفسيره بعد ذلك قبل أن نختم نقاشنا 
بالنظر Lee‏ إذا كان الدليل الذي نقدمه يدعم الأفكار التي تقدم بها مايلز (Miles)‏ 
وسنو (Snow)‏ 


صياغة الإستراتيجية والأداء: 


يمتد اهتمام علماء الإدارة العامة بتصميم أو صياغة الإستراتيجية بشكل رئيسي 
إلى أبعد من الاهتمام بمحتوى الإستراتيجية (انظر :1999 Bryson, 1995; Joyce,‏ 
(Moore, 1995‏ وبينما تم تطور سلسلة من نماذج تصميم الإاستراتيجية (انظر 
(Mintzberg, et-al (1998)‏ فإن التخطيط العقلاني والتدرج المنطقي هما النموذجان 
الرئيسيان في صياغة الإستراتيجيةء وذلك في أدبيات الإدارة )2006 (Elbanna,‏ 
Luigi,‏ من هذه المداخل غير موجودء فإن المنظمات من المحتمل أن تفقد عمليات 
واضحة:؛ مما يسمح بالقول «بغياب الإستراتيجية» Starategy Absence” (Inkpen)”‏ 
sand Chaudhury, 5‏ وإن التخطيط العقلانى يتميز بعمليات التحليل والمنطق 
المنهجي والتي عن طريقها تستكش ف المنظمات البيئة الداخلية والخارجية, ثم تطور 
ee‏ حتاف ين PPTA EA‏ الخيارات بهذه العملية ثم تقيم قبل 
تحديد الأهداف Ayelet‏ تتم بعد ذلك مراجعة النظر فيها ومراقبتها )» 1973 Dror,‏ 
.(Mintzberg, 1994‏ ويعمل we‏ ضمن نموذج عقلاني مقيد ببسبب محدودية 
إدراك صناع القرار والطريقة المكررة التي يتحركون فيها بين مختلف مراحل التخطيط 
.(Elanna, 2006)‏ لقد شهد القطاع العام Gyles‏ على حجم كبير في التخطيط 
العقلاني ومثال ملحوظ لهذا التخطيط هو الاستخدام الواسع للتخطيط المؤسسي 
(Corporate Planning)‏ بالمملكة المتحدة بالحكومة المحلية خلال أعوام (PAY)‏ 
وإنه من العجب أن تقييم هذه التجرية لم تكن إيجابية وأنها عموماً حكم عليها بعدم 
النجاح )1984 (Boyne, 2001, Chapman,‏ . 
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إن التخطيط الإستراتيجي أو العقلاني متأصل بعمق في الإدارة العامةء وأنه يطرح 
بعدة طرق. Wie‏ إن جوهانسون )2009 (Johanson,‏ يطرح ذلك بثلاثة نماذج للتصميم 
- أي صياغة الإستراتيجيةء وإن تصميم الإستراتيجية (Strategic Design)‏ وهو 
النموذج الأولء يعتمد كثيراً على وجهة النظر القائمة على قاع دة الموارد الخاصة 
بالشركة )1991 (Barney,‏ والتحكم الإستراتيجي ثانياً. ثم الثالث يتعلق بعملية صياغة 
الإستراتيجية لنماذج ASL SN‏ والعلاقة الشبكية والإدارة التعاونية وتعالج مناقشات مور 
(Moore, 1995)‏ للادارة الإستراتيجية اهتمامات رئيسية حول إدارة البيئة التنظيمية 
الداخلية والخارجية. ويستند مور كثيراً فى مناقشاته )280 ,1995 (Moore,‏ إلى 
التخطيط الإستراتيجي بقوله: «التخطيط الإستراتيجي يميل للاختيار المتعمد. وإنه 
لا يحاول أن يقدم سرداً لكل شيء يحدث في المنظمة. وأنه يركز فقط على المشكلات 
الرئيسية والفرص التي أمام المنظمةء وحالات التكيف التي ينبغي أن تقوم بها المنظمة 
للتعامل مع المشكلات واستقلال الفرص». ويقوم منطق مور (Moore)‏ على تقليد ممتد 
في البحوث حول التخطيط الإستراتيجي بالولايات المتحدة الأمريكية. وهذا التيار 
من البحث يرتبط بشكل واضح جداً بعمل جون برايسون -John Bryson)‏ انظر Sie‏ 
(Bryson, et-al, 2010, 9‏ ويؤكد برايسون )255 ,2010 (Bryson,‏ أن التخطيط 
الإستراتيجي يعمل تماماً وأحياناً يعمل بشكل جيد جداً. ويشير للمزايا التي تتضمن 
تطوير التفكير الإستراتيجيء التصرف والتعليم, تحسين صنع القرارء تعزيز عملية 
فعالية المنظمةء التجاوب والمرونةء تعزيز فعالية نظم اجتماعية عريضة وفوائد مباشرة 
للأفراد المشاركين في العملية. 

إن مشكلات تنفيذ التخطيط العقلاني» مثل ما حدث في حالة التخطيط المؤسسي 
بالمملكة المتحدة في أعوام (VAV)‏ تعود عادة إلى مشكلات فنية وسياسية. وتشير 
الشواهد الحديثة حول التخطيط وسط الإدارات/السلطات المحلية في ويلز إلى أن 
المشكلات الفنية أكثر صعوبة في التغلب عليها مقارنة بالعوامل السياسية Boyne)‏ 
(et-al 2004‏ - ويمكن لعمليات التخطيط العقلاني. وبرغم هذه التحديات» يمكن أن 
يقدم Lodged‏ لصياغة الأهداف والنشاطات. 

وتطور نموذج العملية الإستراتيجية البديلة في أدبيات الإدارة العامة بداية بمقالة 
ليند بولم )1404( الواسعة الانتشار. وهو ale‏ التعكير بالطين (الإرباك) The)‏ 
(Science of Muddling Through‏ والتي طرحت فكرة أن صنع القرار في القطاع 
العام عملية تدريجية. وقد طور هذه النظرية كوين )1990 (Quin,‏ إلى التدرج بهدف 
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أو التدرج المنطقي الذي يركز على أهمية وضع أهداف تنظيمية عريضة Boyne)‏ 
(et-al 4‏ وتبين هذه النظرية أن صياغة الإستراتيجية عملية Aulus‏ والممثلون 
داخل المنظمات قد يكون لهم آراء متضاربة فى أكثر الطرق مواءمة لمقابلة الأهداف 
التنظيمية. وكيف يتم التوفيق بين هذه المعطيات فإن ذلك تعكسه عملية صنع القرار. 
وقد تكون الصراعات السياسية أكثر أهمية من توزيع الموارد. والأهداف السياسةء أو 
السلطة التنظيميةء داخل أو خارج المنظمة )2006 .(Elbanna,‏ ولذلك قد تكون (لعبة) 
السياسة الداخلية معوقاً للإنتاج للوصول إلى مستويات أعلى في الأداء التنظيميء إذ 
إن الصراع يمكن أن ينتج عنه صنع القرار غير المناسب» والانجراف بعيدا عن تحقيق 
الهدف, وانعدام الشفافية من قبل صناع القرار وتفسير ضعيف للبيئة التنظيمية 





الخارجية );1988 Dean And Sharfman, 1996; Eisenhardt And Bourgeuis,‏ 
(Elbanna, 6‏ ويشير جميع ذلك إلى أن المنطق التدريجي سيكون له الأثر العكسي 
ale‏ الأداء التنظيمي. 

لن تكون لجميع المنظمات العامة عمليات واضحة لصياغة الإستراتيجية. ويناقش 
إنكبين (Inkpen)‏ وتشودهري )1995 (Choudhurry,‏ أن غياب الإستراتيجية يحدث 
حين دجري التخلفة ترا Gasal‏ أو قراراً مدروساً قد تم اتخاذه لتفادي تطوير عملية 
إستراتيجية واضحة ومتماسكة. وأنهم يدعون أنه من المفهوم أن غياب الإستراتيجية 
لهمزاياه. لكن هذه تخضع للجدلء ذلك أنها حق للشركات الناشئة؛ وأولئك الذين 
يقومون بتجارب» أو أنهم يخضعون أو يرغمون لتحول إستراتيجي. Oly‏ الاختبارات 
المحدودة التي تساند الحجج التي قدمها المؤلفون (Begev, 1989, 499) Ja‏ تعني 
أن غياب الإستراتيجية كان المفهوم dic‏ غير صحيح وغير ملائم. مثال AUS‏ يجد 
سبانوز وآخرون )2004 (Spanos, et-al‏ أن الشركات التى بدون إستراتيجية يكون 
Catal‏ متدنياً مقازنة تك القن تق هنا vlan eas gee‏ نهدا الدنيل 
حين يؤخذ في الاعتبار مع الحجج التي قدمها مايلز (Miles)‏ وسنو )1978( (Snow)‏ 
لأداء المتفاعلين: أن غياب نسخة محتوى الإستراتيجية لا بد أن يظهر أن تفادياً للادارة 
الإستراتيجية متلازم بالتمام مع المستويات المتدنية للأداء التنظيمي. 

ويظهر غياب الدراسات التجريبية حول صياغة الإستراتيجية في القطاع العام. 
ويلاحظ برايسون )2010 (Bryson,‏ بالنسبة للتخطيط الإستراتيجى أن الدليل بدعوى 
أن التخطيط الإستراتيجي يعمل هذه الحجة؛ يأتي في معظمه من عمل حالات دراسية, 
مع بعض الدراسات من نوع „(Large - N)‏ وأن دليلاً سابقاً حول نتائج التخطيط 
العقلاني للأداء التنظيميء ويعتمد كثيراً على دراسات لمنظمات خاصة ؛ متفاوت Boyne,)‏ 
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Elbanna, 6‏ , 2001): وبينما يميل الرصيد من البحث العالمي من القطاعات العام 
والخاص وغير الربحيء نحو العلاقة الإيجابية بين التخطيط والأداء Boyne And)‏ 
Gould - Williams, 2003; Crittenden et-al 1998; Odom And Box, 1988,‏ 
ola (Siciliand, 7‏ التخطيط ليس ضرورياً وليس شرطاً LalS‏ لتحسين الأداء 
.(Boyne et-al, 2004, 200)‏ 


ويوضح الجدول )1/8( الدليل المسبق حول صياغة الإستراتيجية والأداء. وتشمل 
مصادر هذه الدراسات الحكومية المحلية الإنجليزية مجموعة بيانات مقاطعة مدارس 
تكساس المشار إليها أعلاه. وعلى JS‏ حال قد تم ضم بيانات أخرى حول مسألة 
صياغة الإستراتيجية. وتشمل حكومة المدينة بالولايات المتحدة موظفي الحكومات 
المحلية فى عاصمة تايوان (Taiwan)‏ وتايبيه (Taipei)‏ وكبار الكدرين التنفيذيين 
بالحكومة المركزية بالأجهزة التنفيذية في شمال إيرلندة. وتعتمد دراسة واحدة على 
وحدات التحليل الواردة في هذا الكتاب ومجموعة بيانات سابقة حول إدارات الحكومة 
المحلية في ويلز. 

ويلاحظ من هذا الجدول أن النقطة الأولى التي يجب الالتفات إليها هي انعدام 
الاختبارات حول غياب كل من الإستراتيجية والدراسة الإحصائية الوحيدة التي تفحص 
العلاقة بين التدرج المنطقي والأداء. وأن دراسة ووكر وآخرون )2010 (Walker et-al,‏ تطور 
مؤشر فياس للتدرج المنطقي اعتمادا على عبارات مسح تشمل: «يتم تطبيق الإستراتيجية 
ذات المستوى العالي جداً من الدعم السياسي باعتبارها أمراً سياسيأ». «المدى الذي تتمائل 
فيه خيارات السياسة لتقديم إحداها». وإننا حين نضع إستراتيجية فإننا «نضع خيارات 
السياسة والتي تماثل جداً تلك التي سبق أن كانت لنا». تتطور الإستراتيجية عبر عملية 
تسويةء وتتطور الإستراتيجية عبر عملية مساومة وتفاوض بين المجموعات والأفراد. وينتهي 
(LS)‏ إلى حقيقة أن العلاقة ليست ذات أهمية إحصائياً. وهو ما لا يدعم فرضياتهم» 
وأن عمليات التدرج لها آثار عكسية على الأداء. 

وتعالج الدراسة النوعية لهيندمان وإيدن )2001 (Hyndman And Eden,‏ 
التخطيط العقلاني في صفوف كبار المديرين التنفيذيين لتسعة أجهزة تنفيذية في 
إيرلندا الشمالية. وركزوا جهودهم في التحري في تطوير. واستخدام وتأثير بيان 
الرسالة, والأهداف والغايات: وتطبيق مدخل نوعي باستخدام مقابلات شخصية شبه 
(مبرمجة) ومرتبة. وقد وجد (المؤلفان) أن المنظمات التي تم تقييمها على درجة 
عالية في مجال الفعالية الإدارية هي Laat‏ من المحتمل أن تطبق مداخل إدارة الأداء 
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والتخطيط العقلاني. oly‏ كثيراً ممن أجريا معهم المقابلة ضمنوا مدخلاً عقلانياً 
للتخطيط والإدارة مع تحسين الأداءء وأورد المؤلفان قول أحد المديرين التنفيذيين: 
«إن ذلك يعطي الأفراد داخل المنظمة شعوراً أعظم في ua gill‏ ومن ثم في الإنجاز, 
كما أن ذلك يؤكد خدمة أفضل للعملاء والمراجعين وأصحاب المصلحة Hyndman)‏ 
.(And Eden, 2001, 592‏ وعلى كلء فإن النتيجة التي توصلا إليها تم تخفيفها 
بتأكيدهما أن العمليات التي نفذتها هذه الأجهزة قريبة من التدرج المنطقي Logical)‏ 
101+ ووإن القرارات تصدر عبر عملية ثابتة من التحليلء وإعادة 
التحليلء والتعديل طوال تطوير وتطبيق الإستراتيجية بحيث يمكن التناغم مع البيئة 
.(Hyndman And Eden, 2001, 595)‏ وجانب معوق آخر في هذه الدراسة هو Ol‏ 
الأداء لم Jaa‏ بشكل جازم» وأنه تمت مناقشته باعتباره مقياساً عريضاً للخدمات التي 
يتلقاها العملاء والمراجعون وأصحاب المصلحة. : 


وتم إجراء عدد من الدراسات التي تعالج التخطيط العقلاني (Rational Planning)‏ 
ويجب ملاحظة أن كثيراً من الدراسات حول التخطيط العقلاني تحرت فقط في جانب 
واحد من التخطيط هو تحديد الغايات (Target Setting)‏ . وتعكس هذه e‏ 
تطور إدارة الأداء والإدارة للحصول على النتائج (Managing For Results)‏ تحت 
عنوان الإدارة العامة الحديثة Moynihan, 2006; Organization For Economic)‏ 
oly (Cooperation And Development, 2005‏ الدراسة الوحيدة التي شملت 
حجماً أوسع للتخطيط العقلاني تلك التي فام بها ووكر (Walker)‏ وبوين (Boyne)‏ 
وبروار )2010( wing (Brewer)‏ قياس التخطيط العقلاني بواسطة المتفيرات التي 
تتصل بالطبقة التفصيلية لعملية التخطيط؛ وتقويم الخيارات البديلة والعمل سوياً 
مع أصحاب المصلحة. وأنهم يقدمون مدخلا إيجابياً للعلافة بين التخطيط العقلاني 
والأداء ويعدمون دليلاً لدعم ذلك على المدى الطويل. ٠‏ ويتحرى هيندريك Hendrick))‏ 
3) التخطيط العقلانى هذه المرة وسط )1%( إدارة فى حكومة مدينة ميلواكى 
(Milwaukee)‏ وذلك في أواخر .)۱۹۹١(‏ وتخضع هذه الدراسة عمليات التخطيط 
الإستراتيجي للتنظير باعتبارها تتكون من معيار للمقاييس بالنسبة للتخطيط الشامل, 
ومدى الرقابة والمتابعة. والمشاركة الواسعة في التخطيط» ومشاركون من الداخل 
والخارج» ومركزية داخليةء والتزام بالتخطيط. ويريط هيندريك (Hendrick)‏ هذه 

. المتغيرات الستة بمقدرة المدير والإستراتيجية مما ينتج عنه ارتياطان مهمان إحصائياً. 
وفرضنا المتوقع في الدراسة أن جميع درجات التخطيط يمكن ارتباطها بمقدرة المدير 
والإستراتيجية. ولكن هذه النتائج يمكن الحكم عليها بأنها ضعيفة. وتبرز مسألة 
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أخرى في الدراسة هي: أن درجة الأداء تغطي مجالات في عملية التخطيط والإدارة 
أكثر dis‏ في درجات المخرجات والنتائج التنظيمية (وذلك كما هو الحال في درجة 


الفعالية)... إلخ. 
وتقوم الدراسات التي B)‏ تتعمق) في مجالات إدارة الأداء الخاص بالتخطيط العقلاني 
وتقدم بالضيط 5 Lutes! P‏ عن فعاليتها المؤثرة في د تحقيق مستويات أعلى للأداء 


التنظيمي. ومثال لذلك» ald‏ يانج (Yang)‏ وهيسيه شيسيه )2007( (Hseih)‏ بدراسة مدى 
تبني الغايات, أي مؤشرات المدخلات: والنتائج والخرحات: والكفاءة والرضا عن 
«الفعالية الإدارية» في حكومات المدينة في تايوان (Taiwan)‏ وبينما تدعم نتائجهما 
التأثير الإيجابي لهذه العناصر على celal‏ فإن المتغير التابع كانت به ضبابية إلى حد 
ما بسيب إضافة مقاييس لذات إدارة الأداء باعتبارها أحد مكونات الفعالية الإدارية. 


وتفحص عدد من الدراسات المبينة بالجدول )1/2( مسألة تحديد الأهداف. وهي 
جائب مهم في التخطيط العقلاني - وفرضيات الأداء. وقد تناول بوين (Boyne)‏ 
وجولد وليمز )2003 .(Gould-Williams,‏ بالتحليل تأثير suc‏ من الأهداف على 
إنجازات إدارات الخدمة في السلطة المحلية في ويلز (وهي ذات الوحدة من التحليل 
كما فرذت في هذه الدراسة). وقد وجدا أن عدداً أعلى من الأهداف يلازمه إدراك 
Guia‏ من المديرين حيال الأداء بالنسبة لمقياسين بنوعية الخدمة؛ ومقياس آخر للكفاءة 
ووجدوا علاقات غير مهمة بالأداء بالنسبة لعملية إخراج وثيقة رسمية للتخطيط 
تحدد برنامجاً بالنشاطات المؤدية لتحقيق الأهداف. وإن بوين (Boyne)‏ وجولد وليمز 
(Gould-Williams, 2003)‏ قد كشفا تلازماً إيجابياً ou‏ عمليات التخطيط ونوعية 
الخدمة وكذا الكفاءة وفعالية التكلفةء وهي ables‏ لدراسة يانج (Yang)‏ وهيسيه 
.(Hseih) (2007)‏ 


وبالتركيز على جيران الحكومة المحلية بويلز الأقربينء وهم الحكومة المحلية 
الإنجليزيةء فإن بوين (Boyne)‏ وتشين )2007( (Chen)‏ قاما بفحص تأثير نظام 
وضعية الهدف وهو ما يطلق عليه (اتفافيات الخدمة العامة المحلية) Local Public)‏ 
.(Service Agreements) (Lpsas‏ وقد قدم النظام (Lpsa)‏ مكافأة مالية )0, ZY‏ 
من ميزانية الإيرادات) قياساً على الإنجازات في ضوء اى عشر هدفاً تم التفاوض 
حولهم بين كل حكومة محلية والحكومة المركزيةء وقد قدم هذا لبوين (Boyne)‏ وتشين 
(Chen) (2007)‏ فرصة لإجراء مقارنة بين السلطات عبر الزمن في ضوء الأهداف ار أو 
بدونها أيضاً وذلك حول مؤشرات الأداء ذاتها. وبالتركيز على التعليم وجد (الكاتبان) 
أن السلطات التي لديها هدف تم إنجازه تؤدي مهامها بطريقة أفضل مقارنة بآخرين 
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بدون ase‏ وأنهم أيضاً تفوقوا في الأداء بشكل أفضل عبر الفترة الزمنية قبل 
تحديد الهدف. ومرة أخرى. وبالتركيز على الحكومة المحلية الإنجليزية. فحص ووكر 
(Walker)‏ وبوين (Boyne)‏ المدى الذي تكون فيه ملكية الأهداف متلازمة مع الأهداف. 
وذلك بالكشف Loe‏ إذا كانت الأهداف متفقاً عليها من قبل أولئك ممن هم مسئولون 
عن تحقيقها وعما إذا كان ينظر للأهداف بأنها يمكن تحقيقها. وقد ظهرت ملكية 
الأهداف أنها ذات أهمية إحصائياً وذات علاقة بأربعة مقاييس للأداء (أحدها مقياس 
خارجي لأداء الخدمة صمم بواسطة القانوني الضابط Regulator‏ وثلاثة مقاييس 
يتم إدراكها حسب تفحص كفاءة الخدمة»ء والتجاوب والفعالية). 

إن سلسلة الدراسة التجريبية محدودة حول العلاقة بين صياغة الإستراتيجية 
والأداء بالمنظمات العامة. وأن معظم الأدلة تركز على التخطيط العقلاني وتقدم بعض 
الإسناد حول فكرة العلاقة الإيجابية بين مدخل صياغة الإستراتيجية والأداء. ولأن 
الشاهد بالنسبة للتدرج المنطقي وغياب الإستراتيجية غير المتكاملء فإننا هنا نعتمد 
كثيراً على استنتاجات من نظرية تدعم توليد فرضيتنا. وتبين الحجج المقدمة أعلاه 
بارتباط سلبي محتمل مع الأداء. وإنه لم pos‏ أي اختبارات تجريبية 0 
تصميم الإستراتيجية في المنظمات ol!‏ وإننا لذلك نعتمد على الحجج التي تقد 
بها مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ وسيجيف )1989( (Sejev)‏ وشواهد من القطاء 
الخاص. والخلاصة. أن الفرضية التي تم بناؤها توحي بعلاقات واحدة إيجابية 
واثنتين سلبيتين بالأداء التنظيمي: 
114.1 يرتبط التخطيط العقلاني إيجاباً بالأداء التنظيمي. 


vaki db Les التطق‎ ¢ tll برف‎ 3 
spade بالأداء‎ La غيات غملية الأسترافيجية‎ dads 3 


الجدول )£/1( 
تأثير صياغة الاستراتيجية على أداء الخدمة العامة 


المنظما sy‏ 
الدراسة = 5-5 | مز شل التصميم. | Saal‏ بي اصافي الآثر 
العينات على الأداء 
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المنظمات ي الت 
أد g‏ 


Aneri,‏ الداخلية 


نوعية/جودة الخدمة 


الأهداف الداخلية 
بوين وجولد ويليامز والخارجية الرؤى 
N,‏ للعملية وخطط 

العمل 

الأهداف الداخلية 

والخارجية الرؤى|. 


)18( إدارة لمدينة 
ميلاواكي الأمريكية 


(11V)‏ حكومة محلية 
إنجليزية 
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ملنظمات الأذ 
الدراسة ae‏ مدخل التصميم أبعاد الأداء عا كر 
على الأداء 





التأثيرات المشتركة لمحتوى وصياغة الاستراتيجية: 

تذهب الفرضيات الرئيسية في أدبيات الإدارة الإستراتيجية لما وراء محتوى 
الإستراتيجية وحده. ويتم الجدل حول أن المنظمة بحاجة لوضع إستراتيجيتها في 
مصفوفة وتناسق مع الخصائص الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية؛ وأنه حين يتم 
تحقيق ذلك فقط يمكن تعزيز الفعالية التتنظيمية. وإن هذا التموذج المحتمل محوري 
بالنسبة لتصوير مايلز (Miles)‏ وسنو Aurel iw (Snow)‏ وإن البحوث من هذا 
المنظور التي نتجت بش كل رئيسي في محتوى الإستراتيجية يمكن النظر إليها نسبياً 
على أنها علاقات غير محددة. هذا ويجب على المنظمات أن تبنى علاقات مناسبة 
بين مشكلة المشاريع (بمعنى أي إستراتيجية تطبق) والمشكلة الهندسية (أي التقنيات 
التي تستخدم) والمشكلة الإدارية (أي العمليات والهياكل تختار). ويركز المستكشفون 
بطبيعتهم أكثر على مسائل ريادة الأعمال ويدرس ون الخدمات التي يقدمونها بتوجه 
نحو الإبداع والابتكار. في حين أن المدافعينء بما يوجهونه من تشديد على الخدمات 
Aw Li YI‏ والكفاءةٍ يركزون على المشكالات الهندسية. وبرغم ذلكء فإن المستكشفين 
والمدافعين هم R‏ معنيون بالمسائل والحلول للمشكلة الإدارية. ٠‏ وإن المتفاعلين 
يتجاوبون مع هذه المسائل بطرق غير مؤكدة وغير متماسكةء ومن المحتمل أن يتأثروا 
بالبيكة )1990 (Miles And Snow, 1978, And Also See Conant, et-al‏ . 


ويركز اهتمامنا بعمليات صياغة الإستراتيجية على المشكلة الإدارية. وأن 
مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ يناقشان أن للنظم الإدارية علاقات تخلف وريادة 
معالإستراتيجية, «وكمتغير ثابت (Lagging Variable)‏ فإن النظم الإدارية يجب 
ترشيدها عن طريق تطوير هياكل وعمليات مناسبة. والقرارات الإستراتيجية التي يتم 
اتخاذها في نقاط سابقة في تعديل العملية وكمتغير رائد فإن النظام الإداري سوف 
A‏ أ جد من Males ite‏ م ا اتف ale‏ 
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وهكذاء فإن محتوى الإستراتيجية والعمليات يدعم مرة أخرى كل منهما الآخر 
وتختار المنظمة النظام الإداري الذي يتناسب مع الإستراتيجية الخاصة بهاء ثم تجد 
أن هذا النظام يستمر ليدفع بهم نحو ذات الاتجاه الإستراتيجي . وا ةفيج 
متبادلة للسبب والسببية (الأثر) (Cause And Effect)‏ الذي من شأنه تقوية العلاقة 
بين الموقف الإستراتيجي ومجموعة من الخصائص التنظيمية والأداء. وهذا يقود 
للرأي أن المستكشفين والمدافعين لهم عمليات واضحة. ويفتقر المتفاعلون لإستراتيجية 
مترابطة وثابتة. وليس لديهم ترتيبات داخلية متماسكة. 

ويميز مايلز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ بين مدى التخطيط الذي تصاحبه إستراتيجيات 
مختلفة. وبالنسبة للمدافع فإن عملية التخطيط تسير عبر سلسلة من الخطوات التي 
تسمح للمنظمة باستغلال ظروفها البيئية الحالية والمنظورة بشكل متكامل. وتتضمن 
هذه الخطوات بش كل رئيسي وضع المخرجات وأهداف التكلفة والتي تترجم فيما بعد 
إلى أهداف تشغيلية محددة وكذا تحديد الميزانية» )43 ,1978 «(Miles And Snow,‏ وأن 
عملية التخطيط بالنسبة للمستكشف بالمقارنة عملية عريضة A399‏ وأن المستكشفين 
يوازنون بين التوسع أو الانكماش لنشاطاتهم» اعتماداً على الفرص أو التهديدات التي 
يواجهونهاء لذلك فان مرحلة التخطيط نادراً ما تكون منظمة أو متكاملةء وبدلاً من ذلك 
فإن التخطيط مرن ويتحول مع الاتجاهات التنظيمية الجديدة. وبالنسبة للمستكشف. 
فإن الأهداف التنظيمية مسموح لها بالاندماج حول مجالات قائمة للاستكشاف وبذلك 
نادراً ما تحقق توازناً ثابتا. وعلى نقيض المدافع. الذي تنتهي عملياته في التخطيط 
عادة قبل بداية التنفيذ. فإن المستكشف يجب أحياناً أن مشكل مباشرة يمه WC‏ ج 
أو فرصة قبل إنهاء التخطيط التفصيلي )61 ,1978 -(Miles And Snow,‏ 


وهكذاء ففي الوقت الذي يكون المدافع مخططاً عقلانياً ٠‏ فإن عملية التخطيط بالنسبة 
للمستكشف filed‏ المنطق المتدرج )1980 As . (Logical Incrementalism) (Quin,‏ من 
المدافع والمستكشف يخططان. إلا أن الأول يفعل ذلك بطريقة رسمية/منهجية وبدقةء 
في حين أن الأخير يتبع ع hanes) gat‏ ومكررة: وأخيراًء فإن المتفاعلين مرة أخرى 
من الكنظور أن يظهروا سمئلة من المداخل للتخطيظ: وبالنسية للمتفاعل» se‏ ذفان 
الإدارة لا تشكل Lalas‏ هياكل وعمليات المنظمة لتتواءم إستراتيجية مختارة بذاتها» 
(Miles And Snow, 1978, 93)‏ - ومع ذلك» فإن غياب رؤيا واضحة نحو أي اتجاه 
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تسير المنظمةء والاعتماد على الضغوط الخارجية لتشكيل الإستراتيجيةء يجعل صعباًء 
إن لم يكن مس Shut‏ للمتفاعلين أن يخططواء وإن أي عملية تخطيط سوف تكون 
فائضة بسرعة أثناء تحول المنظمة بطرق غير متنباً بها. 

إن تحقيق مستويات عالية من الأداء بالنسبة للمستكشفين» من المقترح أن يعتمد 
المستكشف على مصفوقة من الهياكل غير المركزية (انظر الفصل (I‏ وصنع القرار 
ليسمح للموظفين في مستويات مركبة أن يطبقوا خبراتهم التخصصية وأن يطبقوا 
(Lii)‏ عمليات مرنة في التخطيط بسبب أنهم في حالة تدفق (Flux)‏ وأنهم 
مشغولون بالفرص الجديدة قبل إكمال التخطيط ),1978 Miles And Snow,‏ 
Laina (62-59‏ عرضت حجج نظرية من قبل مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ 
فإن قليلاً من الانتباه تم تركيزه نحو فحص هذه العلاقات المعتدلة بين تصميم 
الإستراتيجية ومحتوى الإستراتيجية في أدبيات الإدارة العامة. وتوجد محاولتان 
في المنظمات العامة تم تجاوزهما بسبب استكشاف العلاقة بين التصميم والمحتوى. 
وعلى كلء فإن هذه الدراسات تتحرك إلى ما وراء العلاقات التبادلية المشتركة 
التي نناقشها في هذا الفصل والتي من خلالها سعينا بشكل متكامل إلى اختبار 
طبيعة الاحتمال في فرضية أداء الإستراتيجية كما عرضها مايلز (Miles)‏ وسنو 
.(Snow)‏ هذا Gly‏ أندروز وآخرون )2008 (Andrews et-al‏ وهم مع مجموعة 
البيانات للحكومة المحلية الإنجليزيةء قاموا باختبار النموذج الكامل المحدد لمايلز 
(Miles)‏ وسنو (Snow)‏ : أي اختبار العلافة بين محتوى الإستراتيجية؛: وعمليات 
الإستراتيجية. والهيكل والبيئةء مستخدمين بيانات أربع سنوات عبر (TA)‏ حكومة 
محلية. ولاحظوا مرة أخرى في النموذج الأساسي تلك العلاقة الهرمية بين الأداء 
التنظيمي ومحتوى الإستراتيجية: الاستكشاف مرتبط إيجاباً بالأداء. والدفاع 
ليس ذا دلالة إحصائية: والتفاعل نتيجة الإحصائية بالسالبء ويكون ذلك عندما 
يوجد تحكم في الهيكل (اللامركزية) والعمليات (التدريجي) وانعدام التحكم البيئي 
والمحددات البيئية. 

ولاستخراج نموذج للعلاقات المتشابكة بين هذه المتغيرات. فإن المؤلمين فحصوا 
تفاعلاً LS pe‏ وإنهم بدؤوا بتفاعل ذي اتجاهين (مثل الاستكشاف × اللامركزية, 
الاستكشاف X‏ عمليات التدريج. والمستكشف X‏ عدم «(UST‏ ثم تحركوا نحو ثلاثة 
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وأخيراً أربعة طرق للتفاعل (مثل الاستكشاف × اللامركزية X‏ العمليات المتدرجة 
X‏ عدم التأكد). oly‏ إدخال التفاعل ذي الاتجاهين (The Two Way Interaction)‏ 
فقط هو الذي يقدم قوة للتفسير إضافية للنموذج. وعموماً فهذه نتائج Aiah‏ وإن 
إضافة تفاعلات إضافية يؤدي إلى تشتت تأثيرات محتوى الإستراتيجية وتصميم 
الإستراتيجية والأداء. وإن هؤلاء المؤلفين في دراسة ثابتة )2010 (Meier etal,‏ 
تحروا في العلافات التفاعلية بين الاستراتيجية والهيكل Adl g‏ وكان ذلك التحري 
بين مقاطعات المدارس في تكساس ومرة أخرى فقد ظهر أن الاحتمالات المنظورة لم 

ويفكر المؤلفان في هاتين الدراستين أن هذا ريما يكون بسبب ضعف النظرية 
(وليس للمطابقة الإستراتيجية. أي أنها مرتبطة بالفعالية التنظيمية) أو أن النظرية لا 
تعمل وسط المنظمات العامة كما تعمل وسط القطاع الخاص. وأنهما يريان أن نتائج 
غير مهمة يمكن أن تبرز بس بب أن التكيف التنظيمي لتحقيق التطابق قد يكون أقل 
في القطاع العام منه في القطاع الخاص على فرضية الضف وط الخارجية المتكررة 
لتبني هياكل وعمليات جديدة. وإنه من الممكن أيضاً ارتباط مخرجات الأداء الناجح 
ومصفوفة الأجزاء التنظيمية عبر الخصائص الداخلية والخارجيةء بأهداف المنظمات 
العامة. وبصفة خاصة فإن الأهداف المركبة والمتضاربة للمنظمات العامة قد تعمل 
على تعتيم هذه العلاقات. واقتراح إضافي من ذات الكاتبين بوجود إمكانات لتحديات 
منهجية. وتتضمن (هذه التحديات) تلك التي تم طرحها بسبب المتطلبات البيانية 
للقيام بتحليل إحصائي متشابكء وعليه فإنه من الممكن أن تؤثر التقديرات الإحصائية 
على النتائج بسبب حجم مجموعة البيانات (وبرغم أن اختبارات تكساس تتضمن 
أكثر من ٠٠٠١‏ منظمة).؛ أو بسبب الطرق التي تفعل محتوى الإستراتيجية (كمتغير 
مستمرء في حين أنه في نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ الأصلي تم التعامل 
معها على أساس مطلق دون قيود). أو باستخدام مقياس بند واحد لبعض المكونات 
Yay (Constructs)‏ من المؤشرات,. والتي ريما تكون أفضل في التحكم على سلسلة 
aa SUS wal‏ ال ى و للات ور ةة خي هدة abel‏ الأخيرة كيز 
أسئلة حول أفضل الطرق لقياس الإستراتيجية. وفرضاً أن الدليل التدريجي المحدود 
E co} cal‏ فن العالاقة بين التمكمية والمحتوى cel Vy‏ هاننا كمد هرة اخرى 
على نظرية تقدم بها مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ للمساعدة في توليد فرضيتنا . 
ورهن OOS‏ فرضيات رهي): 
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4: إنه من المحتمل أن يرتبط التخطيط العقلاني إيجاباً بالأداء في منظمة ذات 
موقف المدافع. 
5 إنه من المحتمل أن يرتبط التدرج المنطقي إيجاباً بالأداء في منظمة ذات موقف 
المستكشف. l‏ 
6 إنه من المحتمل أن غياب عملية الإستراتيجية يرتبط Llus‏ بالأداء في منظمة 
ذات موقف المتفاعل. 
قياس صياغة الاستراتيجية: 
لاستكشاف عمليات تصميم أو صياغة الإستراتيجية: فإن من يقومون بجمع البيانات 
قد وجهت إليهم خمسة أسئلة لتصميم المدى الذي تم فيه اتباع المدخل لصناعة القرار 
في إدارتهم وما هي الإجراءات الرسمية التي طبقت في هذا الخصوص. كما وجه 
لهم سؤالان حول التدرج المنطقي Logical Incrementalism‏ وجميع هذه الأسئلة تم 
توضيحها في الدراسات السابقة؛ انظر الجدول .)١/4(‏ وإن إحدى مفردات التخطيط 
العقلاني وعوامل منطقية وتدريجية لهذه القياسات تم استخراجها باستخدام تحليل 
المكونات الرئيسية كما هو مبين في الجدول )8/¥( وإن مقاييسنا للتخطيط العقلاني 
Rational Planning‏ تسعى إلى فهم كيفية اس تخدام عمليات تنظيمية لتصميم 
الإستراتيجية )1994 (Hart And Banbury,‏ وتقويم خيارات لإستراتيجيات بديلة 
(Bailey et-al 2000)‏ واستخدام وضع الأهداف )2000 ola . (Baley et-al,‏ ال (Icc)‏ 
لمقاييس التخطيط كان 0.53 (P>0.001)‏ وإن نقاط ال Cronbach Alpha‏ كان )۸1, +( 
وهذا ما يوضح الاعتمادية على ميزانهم الممتاز )1978 oly (Nurhally,‏ الخصائص 
الرئيسية للتدريج المنطقي هي أنها عملية مستمرة للتعديل حسب الظروف المستجدة 
والمفاوضات مع أصحاب المصلحة الرئيسيين )1994 (Hary And Banbury,‏ وقد تم 
تضمين هذه المفاهيم بشكل منفصل في الأسئلة التي طرحت حول التدريج المنطقي. 
وأن ال (Icc)‏ لقياس التدرج كان 0.39 (P>0.001)‏ سوياً مع ميزان معتمد Cronbach‏ 
Alpha‏ ومعامل من 0.59 )1996 .(Loewenthal,‏ وأخيراً. وفرضاً أن المتفاعل متوقع 
أن ينتظر لإشارات بالبيئة الخارجية لتحديد شكل الموقف الإستراتيجيء وإنه ليس 
من المتوقع أن يكون هناك مدخل مترابط لصنع القرارات. ولولوج هذا الاحتمال 
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فقد التفتنا لعمل إنكبين Inkpen‏ وشودهري )1995( Choudhury‏ حول غياب 
الإستراتيجية وطرحنا العبارة: لا توجد عملية إستراتيجية يمكن إدراكها ThEre Is‏ 
.No Discernible Strategy Process‏ 


الجدول )£/¥( 
مفاييس صياغة الاستراتيجية 

















إن صياغة الإستراتيجية إجراء رسمي في 
(R) la}‏ 


تقوم الإستراتيجية على تحليل رسمي 
لاحتياجات الخدمة (R)‏ 






نحن نقوم إستراتيجيات بديلة (R)‏ 


نحن نتبع إجراءات دقيقة لتحقيق الأهداف 
(R)‏ 










الأهداف في الخدمة/الإدارة يتم مواءمتها 
لاحتياجات المواطن المحددة المعروفة (R)‏ 


' (L1) 


يتم تطوير الإستراتيجية عبر المفاوضات مع 
أصحاب الملصلحة من الخارج fis‏ مجموعات 
القطاع الطوعي/الخاص (L1)‏ 


o Ce 
IT r] me 


ملحوظة: =L1 plac = R‏ التدرج المنطق 







الننائج الأحصائية: 
تقدم النتائج الإحصائية بالجدول (7/4) سندأ بسيطاً للفرضيات حول تصميم/ 
صياغة الإستراتيجية والأداء. وأن المعامل (Coefficient)‏ للمتغير العقلاني للتخطيط 
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العقلاني وغياب الإستراتيجية سلبي» كما هو متوقع, لكن مقياس غياب عملية واضحة 
لتصميم الإستراتيجية يحقق أهمية إحصائية. وتؤدي هذه النتائج إلى رفض الفرضية 
(Y-t)‏ وبالمقارنة: فإنها تقدم سند للفرضية Lay (Y-t)‏ يشير أن غياب العملية 
الإستراتيجية مضر لعدم تحقيقه مستويات أعلى للأداء التنظيمي. 

هذا وقد تم فحص الفرضية من )٤-٤(‏ إلى الفرضية (1-4) بالجدول .)٤-٤(‏ 
ويشرح النموذج تقريباً (VE)‏ في المائة من الاختلاف أو التفاوت» وأن ذلك مهم إحصائياً . 
وتقدم النتائج فقط سنداً جزتياً لفرضيتنا. وإن المعامل «للتخطيط العقلاني» × 
المدافع إيجابي لكن ليس بالمهم إحصائياً. وعليه فإن الفرضية (t-t)‏ مرفوضة. هذا 
وإن علاقة إيجابية ومهمة إحصائياً يمكن التعرف عليها بالنسبة للأثر المشترك للتدرج 
المنطقى والمستكشف على الإدارة. وهكذا يتم مساندة الفرضية (0-4). وهذه نتيجة 
مهمة بسبب أنها تشير إلى حقيقة أن الاستكشاف يدعم إيجاباً العلاقة بين التدرج 
المنطقي والأداء. وأخيراً الفرضية (1-4) هى أيضاً مرفوضة. هذا وإن المعامل 
للإستراتيجية من حيث متغير الغياب × التفاعل لا يحقق أهمية إحصائية. 
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œ‏ © به 





ملحوظة: المستويات ذوات الدلالة الإحصائية: (Two Tailed Tests)‏ (اختباران ذيليان) 
**Pp<0.01‏ 


+P, 05 


جميع المعادللات تشمل متغيرات ذوات تحكم أدخلت في النموذج الموضح ضي 
الجدول (Y/Y)‏ 
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الجدول (1/5) 
صياغة الإستراتيجية ‏ المحتوى والأداء 


التخطيط العقلاني × المدافع 7 

ايع التي ادان 
ee‏ د SEE‏ 
هسك د كد a‏ 
T‏ كه 













+ ١ 
Ooo | e 
*P<0.05 ملحوظة: المستويات ذوات الدلالة الإحصائية: (اختباران ذيليان) >۶>0.01** و‎ 


جميع المعادلات تشمل المتغيرات ذوات التحكم التي أدخلت في النماذج الموضحة 


بالجدول (Y/Y)‏ 
المنافشة والمصامين: 


تظهر ضمناً نتائج هذا البحث أن تصميم أو صياغة الإستراتيجية في المنظمات 
العامة له النتائج العظمى لأداء الخدمةء وذلك حين ينظر إليه سوياً مع محتوى 
الإستراتيجية. وهذا يوحي أن المنظمات قد تحتاج إلى النظر بعناية في الطرق التي 
تستخدمها في تصميم الإستراتيجيات وكذا في محتواها. وتظهر النتائج أنه (حين 
يجري التحكم في محتوى الإستراتيجية والبيئة). فإن غياب عمليات الإستراتيجية 
مضر للأداء التنظيمي. وأخيراً: إن التفاعل بين محتوى الإستراتيجية والتصميم يقدم 
بعض الدليل بدعم حجة مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ لتآثيرات المحتوى وعمليات 
التصميم» Lam‏ إن كل منهما يعتمد على الآخر. وأن المستكشفين, في هذه الحالة 
الذين يتبنون عمليات متدرجة ومنطقية أكثر احتمالاً يكونون ذوي أداء Sle‏ ويحركون 
التأثير الحيادي Neutral Impact‏ الخاص بالتدرج المنطقي على الأداء ويحولون ذلك 
إلى تأثير إيجابي. 

وليست النتيجة غير الهامة لمتغير التخطيط العقلاني كما سبق أن وضعت كفرضية 
وكما لاحظنا مسبقاً (انظر الجدول :)١/4‏ فقد أشارت دراسات أخرى عند التحري 
والموازنة أن التخطيط العقلاني له تأثير إيجابي على الأداء التنظيمي» وتقدم دراسات 
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عدة أخرى نتائج بديلة. ولم يتضمن النموذج المبين في هذا الفصل يشسكل واصح 
الكشف عن التغيرات في الجوانب المختلفة للبيئة الخارجيةء لكننا بدلاً من ذلك 
تحكمنا فى إدخال المتغير لأدائنا المسبق وفى تكلفة الخدمة. وعلى كل حال» فإنه من 
الممكن» أن المدى الذي فيه البيئة غير مؤكدةء يكون التعبير أو التشابك ذا علاقة بالأثر 
على التخطيطء وقد وجدت معظم الأبحاث السابقة أن التخطيط العقلاني أقوى 
تأثيراً حين تكون البيئة الخارجية غير مستقرة Miller And) Friesen, 1983; Priem‏ 
(et al, 1995‏ وعلى JS‏ .124 أشارت دراسات أخرى إلى وجود علافة إيجابية بين 
البيئات المستقرة. والتخطيط وتحسين الأداء Frederickson, 1984, Capon et (fis)‏ 
(al, 7‏ (وأنه من المرغوب فيه) إجراء دراسات إضافية لاستكشاف أثر الجوانب 
المختلفة للبيئة الخارجية على العلاقة بين التخطيط العقلانى والأداء. ونحن نبداً بهذا 
النحو من البحث في الفصل السابع حين نتحرى عن التفاعل بين البيئة والإستراتيجية 
والأداء. 

وأنه من الممكن أيضاً أن يكون محتوى السياسة مؤشرأ على ما يتم التوصل إليه 
من نتائج في هذا الفصل. وقد حدث قبل قليل من توزيع أداة بحثنا للسلطات المحلية 
بويلز أن تم الاستغناء عن نظام لتحسين الخدمة بمسمى «القيمة الأفضل» BEsty‏ 
Value‏ «. وهذا أحد الأمثلة الأولى للاختلاف في السياسة بين إنجلترا وويلزء وذلك 
على أثر انتقال مسئولية الصحة والحكم المحلي للمجلس بويلز Welsh Assembly))‏ 
.((Andrews, et 31, 3‏ وكان نظام «القيمة الأفضل» مركزاً بشدة على الكثير من 
جوانب التخطيط العقلاني: النظر بتمعن في البيئة. تجميع البيانات عن الترتيبات 
الإدارية في منظمات أخرىء» تقويم منظم الإمكانات الداخلية: تقويم الخيارات ووضع 
الأمداف. ويتضمن هذا النظام التخطيطي خطة العمل والتي هي محملة بالأهداف 
وتتطلب عملية سنوية للتحكم والمتابعة والإبلاغ في ضوء الإنجازات Boyne, Martin)‏ 
.(And Walker, 2004‏ 


وكان نظام «القيمة الأفضل» غير محبوب من قبل الحكومة المحلية بويلزء وكانت 
إدارات حكومية كثيرة قد أوقفت تطبيق النظام قبل وقت من إلغائه رسمياً في عام 
(۲۰۰۲). وتم استبدال النظام بآخر بمسمى برنامج ويلز للتحسين The Wales)‏ 
(Programme For Improvement‏ وهو نظام يركز Mala‏ على التخطيط العقلانی. 
ويحتمل أن الإدارات التي تم مسحها في هذا البحث لديها (أو أنها كانت في مرحلة) 
التخلص من عمليات صارمة في التخطيط. وتعني المحددات في تصميم البحث 
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والمحتوى أننا غير قادرين للكشف عن طبيعة الأسباب المحتملة للنتيجة غير المهمة 
للتخطيط العقلانيء وبرغم أننا نظرنا في نماذج متخلفةء فإن دراسات مطولة حول 
العلاقة بين الإستراتيجية وأداء الإدارة قد تتحرى بعناية فى آثار تغيير محتويات 
السياسة. وتشمل مثل هذه الدراسات مناهج (منهجيات) كمية ونوعية لاستخراج 
بعض الجوانب الذكية في الإستراتيجية بالأجهزة العامة. 

ولم تكن النتائج حول تأثيرات التدرج المنطقي على أداء الخدمة كما كان متوقعاًء وإن 
المنظمات التي تركز على الجوانب السياسية لصنع الإستراتيجية والمراجعة المستمرة 
للقرارات. ليس من المحتمل أن تحقق مستويات أعلى أو أدنى من الأداء التنظيمي. 
وذلك بالمقارنة مع أولئك الذين يتبنون التخطيط العقلاني. وإن اختبار البحث BY‏ 
التدريج المنطقي على مختلف أنواع مقاييس الأداء والمؤشرات والأنظمة؛ سوف يوفر 
معلومات إضافية مفيدة حول تبعات هذا المدخل لتصميم الإستراتيجية. 

ويقترن الإدراك بغياب عمليات الإستراتيجية بمستويات متدنية من الأداءء ويجادل 
إنكبين Inkpen‏ وتشودهري )1995( Chaudhury‏ أن غياب الإستراتيجية خيار شرعي 
من قبل المنظمة؛ لكنه ليس خياراً يمكن أن يؤدي إلى مستويات أعلى في الأداء التنظيمي 
بحسب نتائجنا (الباحثون). وتعرف معظم أدبيات البحث التفاعل (Reacting)‏ مثل 
الليمون «Lemon»‏ يعطي Loeb‏ خاصاً لمحتوى الإستراتيجية: وبالمثل فإن غياب مدخل 
واضح لتصميم (الإستراتيجية) سوف يبدو كالليمون «Lemon‏ الذي يُعطي طعماً 
خاصاً للعمليات الإستراتيجية. وإن انعدام النتائج الإيجابية في هذه الحالة يطرح 
السؤال حول أنواع تصميم الإستراتيجية التي من المحتمل أن تؤدي إلى أداء خدمة 
أفضل. وقد يبدو أن دراسات في المستقبل ينبغي أن تبحث عن بديل ومداخل أكثر 
دقة لتصميم الإستراتيجية - Ley‏ في ذلك (كمثال) الأنواع الرمزية والتحكم والتي تولد 
(الأفكار) LS‏ اقترح هارت )1992( Hart‏ وبحسب اقتراح بيلي وآخرون له Bailey)‏ 
(et al, 0‏ أو أن تكون المداخل ثقافيةء أو سياسية أو نماذج فرضت كخيار يتم 

وبالتحول إلى نماذج ذات التفاعل بين العملية والمحتوىء فإن دليلنا يشير إلى 
حقيقة أن مدخلاً مشتركاً للاستكشاف والتدريج المنطقي مفيد للأداء التتظيمي. 
وهذا يشير إلى أن اختيار نظام إداري يتلاءم مع محتوى إستراتيجية المنظمة يؤدي 
فعلاً إلى مستويات أعلى من الأداء التنظيمي. وفي هذه الحالةء فإن المستكث فين 
يخططون بشكل مرن يتجاوب مع الفرص والتهديدات التي يواجهونها. وتؤكد دراسات 
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من الولايات المتحدة الأمريكية حول المستشفيات وجود علاقة بين المحتوى والتصميم. 
ويلاحظ كتشين وآخرون )1996,39 (Ketchen et-al,‏ تفاعلات العملية والمحتوى. قد 
تم التعرف عليها منذ فترة طويلة في أدبيات إدارة الشركات وأنهم - أي كتشين 
وزملاءه - يناقشون أن «تفسير خيارات الشركة الإستراتيجية ما هي إلا انعكاس لكل 
من الكملناك الانكرافيجية وا رى التخاصن بخن رها الاستراشهية لاضن Teco pee‏ 
فإن المحتوى والتصميم يبنيان فوق بعضهما الآخر في أسلوب داعم مشترك «وأن 
تفاعل العملية/المحتوى قد يؤثر على الأداء بتسهيل gf)‏ الفشل في تسهيل) التنسيق 
الداخلي والتواؤم مع مطالبات البيئة»» وأن هذا الخط من التحليل يرتبط بوضوح 
بالحجج التي قدمها مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ حين قاما بفحص العملية والمحتوى 
كل على حدة. وأن هذا التحليل ذو قيمة بسبب أنهما يمكن أن يقدما مساهماتهما 
للأداء. لكن الأثر التعاوني الذي يمكن أن يبرزانه سوياً مهم بشكل خاص. وعلى SS‏ 
لا تقدم نتائجنا دعماً تجريبياً قوياً لمثل تلك الحجج. 
الخاتمة: 

لقد تحرينا في هذا الفصل العلاقة بين جزئين رئيسين للإدارة الإستراتيجية - 
عمليات تصميم الإستراتيجية ومحتوى الإستراتيجية - وأداء الخدمة العامة. وإن 
الدليل العملي الذي (تقدمنا به) أشار إلى أن غياب الإستراتيجية مضر لتحقيق 
مستويات أعلى في الأداء وأن العمليات المصاحبة للتدرج المنطقي حين تدمج مع 
الاستكشاف تساعد في الإنجازات التنظيمية. وتقدم هذه النتائج دعماً باهتاً لحجة 
مايلز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ بسيب أن عمليات تصميم/صياغة الإستراتيجية 
مرتبطة فقط وبث كل رئيسي بالأداء في حالة واحدة فقط من ثلاث حالات للآثار 
الممستقلة (غياب الإستراتيجية). وأن ذات الشيء يحدث للآثار المشتركة (التدرج 
المنطقي والاستكشاف). 

وإن الأسئلة التي نطرحها هنا ليست أكاديمية فحسب. ذلك أن محتوى الإستراتيجية 
aa‏ هما فى E SN EN taal,‏ تيسن E‏ العامة 25 
مواضع عالمية متنوعة )2004 (Pollitt And Bouchaert,‏ وقد تم تطوير سلسلة من 
العمليات فى المملكة المتحدة من قبل الحكومة المركزية عير السنوات القريبة الماضية 
بهدف تحقيق تحسين الخدمة. ويشمل ذلك إصلاحات ملازمة بعقلانية متزايدة في 
تصميم الإستراتيجية (مثل تحديد الأهداف) وأيضأ في جوانب لصنع القرار (مثل 
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التعويض الإداري والمرونة). ومكتب إصلاح الخدمة العامة Office of Public Service)‏ 
(Reform, 2003) (Walker And Boyne, 2006‏ وأن عدداً من الإصلاحات تمت فى 
محاولة للتحفيز نحو التغيير في محتوى الإستراتيجية وذلك تشجيع ISU‏ والشراكة 
والتركيز على العميل في المنظمات العامة :2004 Boyne, Martin And Walker,‏ 
Office of Public Service Reform, 2002; Walker And Boyne, 2006‏ وتمت 
تجربة جوانب من :هذا البرنامج (الأجندة) من قبل حكومات ويلز المحلية في الجزء 
الأول من القرن العشرينء وقد جاءت تلك التجربة كما يبدو (بالكثير من العائد). وعلى 
كل Jl‏ لا يزال هناك بعض الطريق الذي ينبغي تجاوزه قبل تفهم مقررات الإدارة 
الإستراتيجية للأداء بالكاملء وذلك في منظمات الخدمة العامة. 

وكما تمت ملاحظته في مقدمة هذا الفصلء ola‏ مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ 
ناقشا أن محتوى الإستراتيجية يرتبط بالهيكل والبيئة بالإضافة إلى العمليات. وقد تم 
إجراء فحص على الروابط بين محتوى الإستراتيجية وعمليات تصميم الإستراتيجية 
والهيكل وذلك في الفصل السادس. وأننا اختبرنا فرضيات حول العلاقة النسبية بين 
هذه المتغيرات. ويستكشف الفصل السابع بالمثل الترابط بين المحتوى والعملية والبيئة. 
oly‏ تحليانا يجاري نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ لكنه يسعى أيضاً لمعرفة 
البيئة المؤسسية. وقبل هذاء يجب لفت الانتباه لمرحلة أخرى لعملية الإستراتيجية هي: 
التنفيذ أو التطبيق ١ . (Implementation)‏ 
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كان ينظر لتنفيذ أو تطبيق الإستراتيجية بشكل فعال على أنه (نشاط) حاسم 
وحيوي يحقق النجاح التنظيمي. ومن الواضح» أن الإستراتيجيات تسهم في الأداء 
التتظيمي فقط في حالة أن يتم تتفيذها بالفعل. وعلى JS‏ فقد ناقش الكثيرون 
أن المنظمات ليست جيدة جداً في التطبيق: مثلاً يقترح نت )1999( Nutt‏ بالقول 
إن كثيراً من الإستراتيجيات نصفها لم يطبق. وهذه مسألة حرجة بالنسبة لجميع 
المنظمات. لكن ريما تكون ذات أهمية خاصة بالنسبة للمنظمات العامة. وكما سبق أن 
تمت معالجته فإن تلك المنظمات العامة تستخدم بشكل تقليدي وبدرجة متزايدة نماذج 
وأساليب الإدارة الإستراتيجية التى تريط بالشركات الخاصة. لكن تفشل المنظمات 
العامة في التعلم» وهي ببساطة تعيد الكرة بذات الأساليب التي ثبت أنها خطأ بدرجة 
متدنية )287 ,2002 .(Ferlie,‏ 


هذاء وكان في مجال الإدارة الإستراتيجية كم هائل من البحوث حول عمليات 
الإستراتيجية والتي وصفت كيف «يتم صنع قرار الإستراتيجية ويتم تنفيذه والعوامل 
التى تؤثر عليه5». )2006,2 .(Elbanna,‏ وعلى JS‏ فإن هناك دليلاً بسيطاً حول 
التنفينء إذ إن معظم الاهتمام كان تقليدياً موجهاً نحو تصميم الإستراتيجية (انظر 
الفصل الرابع). إن الأدبيات الموجودة حول تنفيذ الإستراتيجية في المنظمات العامة 
محدودة في مداهاء وأيضاً من حيث انعدام الصلة الخاصة بعمليات التنفيذ مع الأداء 
التالى. وتوجد أدبيات منذ وقت طويل حول تنفيذ الإستراتيجية (انظر (O'toole, 2000 Wie‏ 
alah‏ كبيرة حول إدارة التغيير (مثل 2001 (Pettigrew etal,‏ وكلاهما يقدمان 
بعض الأفكار حول تتفيذ الإستراتيجية. وعلى كل حال. هذه ذات قيمة محدودة 
بالنسبة لهذا الفصلء وإن أدبيات تنفيذ السياسة يركز بالتمام على التتفيذ وسط 
المنظمة داخلياً. oly‏ كلا النوعين من الأدبيات حول تنفيذ الإستراتيجية وحول إدارة 
التنفيذ يفتقران إلى البحث التجريبي الذي بريط العمليات بالأداء. 

ويعرف تنفيذ الإستراتيجية أنه «الاتصالء والتفسيرء والتينى والتنفيذ للخطط 
الإستراتيجية» )120 ,1990 (Noble,‏ ويمكن اعتبار ذلك بعدة طرق أو أساليب. وقد 
عرف أسلوب التنفين أنه مهم للأداء بشكل خاص: كما عبر عن ذلك لونج (Long)‏ 
وفرانكلين (WV) .7٠١4(‏ بقولهما «أن متغيراً رئيسياً حين دراسة التنفيذ هو المدخل 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة \Yo‏ 


تنفين الإستراتيجية: المحتوى والأداء الفصل الخامس 


الذي يستخدمه كل جهاز لتتفيذ السياسة. وتوحي أدبيات عملية الإستراتيجية أنه 
توجد سلسلة لأساليب ممكنة للتنفين )1984 (Bourgeois and Brodwin,‏ وذلك باتباع 
العقلانية في طرف وبالتدريج في الطرف الآخرء وعلى كل حال ما هو الأسلوب الذي 
يؤدي إلى الأداء الأفضل؟ إن العمليات الداخلية في التصميم وتنفيذ polic‏ مهمة من 
منظور نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ وإن إحدى الحجج التي يقدمها مايلز 
(Miles)‏ وسنو (Now)‏ هو أن هذه العمليات ينبغي أن تتواءم في مصفوفة مع المواقف 
الإستراتيجية للمنظمة. وهل الأداء يتحسن حين يتطابق تماماً بين محتوى إستراتيجية 
المنظمة وأسلوب التنفيذ؟ ونتحرى في هذا الفصلء آثار تطبيق الإستراتيجية على 
الأداء والطرق التي بموجبها يعمل موقف الإستراتيجية على تلطيف هذه العلاقة. 


ونحن نحاول الإجابة عن هذه الأسئلة من خلال عدة مراحل. وفي الجزء الأول 
من هذا الفصلء تركز على أسلوب التنفيذ والأداء ونقوم يمراجعة الشواهد التجريبية 
الموجودة ودخرج بحجج نظرية وفرضيات حول أسلوب التنفين وأداء الخدمة العامة. 
ثم نستمر في تحري الدور الممكن الذي يمكن أن يقدم به الموقف الإستراتيجي في 
تلطيف العلاقة بين أسلوب التتفيذ والأداء. ونقوم البحوث التجريبية المحدودة حول 
هذه المسألة. ونستعرض في الجزء الثاني نتائج بحثنا. ونعرض ونفسر نتائجنا 
الإحصائية؛ ونستخلص النتائج حول العلاقة بين أسلوب التنفيذ, والموقف الإستراتيجي 
وأداء الخدمة العامة. 
تنفيد الاستراتيجية والأداء: 


يعتبر التطبيق مرحلة رئيسية في عملية الإستراتيجيةء وينظر إليها عموماً على 
صممت جيداً مخرجاتها فقط أداء ممتاز بالنسبة للشركة إذا تم التنفيذ بنجاح». 


وبالمثل أشار أولسون وآخرون )47 ,2005 (O Lson et al,‏ إن كثيراً من المديرين يناقشون 
أن التنفيذ الذكي أهم كثيراً من الإستراتيجية ASI‏ وأن السبب بسيط: الفعل أكثر صعوبة 
من الحلم» وإن إستراتيجية تم تنفيذها تنفيذاً ضعيفاً ما هي إلا رؤيا لما أن تكون Apoorly))‏ 
«((Execute Strategy Is Merely Avision Of What It Could Be‏ وبرغم هذا الإجماع 
حول أهمية التنفيذ» فإنه توجد عدة فجوات ومشكلات فى مضمون الأدبيات الموجودة. 
وبرغم تنامي أدبيات تنفيذ الإستراتيجية؛ إلا أن نقداً وحيداً قد وجه أن الأدبيات تبدو 
متفرقة بعض الشيء. ويقترح نوبل )1999 (Noble,‏ أن ذلك يعود جزئياً بسبب وجود 
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مداخل نظرية عديدة ومختلفة حول تنفيذ الإستراتيجية. هذا وإنه من خلال مراجعته 
للأدبيات حول تعريفات التنفيذ تمكن من التعرف على أن بعض تلك المداخل النظرية 
تعرفها أنها (Contol) asta,‏ والبعض يرى أنها تفعيل مباشر لخطة إستراتيجيته. 
ويجادل أن هذا الرأي ذو محدودية ذلك أنه لا يقر بدور طبيعة كثير من عمليات 
التنفين. وأن الخطط الأولية تكيف دائماً بسبب التغيير التنظيميء والأحوال البيئية 
.(Noble, 1999, 120)‏ ويبدو أنه لا يوجد تعريف مقبول بشكل واسع حول تنفيذ 
الإستراتيجيةء ولذلك فإننا في هذا الفصل سوف نعرف (تنفيذ الإستراتيجية) بأنها 
عملية يتم بموجبها وضع السياسات. والبرامج وخطط العمل في موضع التنفيذ عبر 
كامل المنظمة )2004 (Harrington,‏ . 


وقد يكون سبب آخر لتشتت الأدبيات هو أن التنفيذ ينظر إليه من منظور متزايد هو 
(نشاط) معقد وذو طبيعة متعددة الجوانب تتضمن عمليات هيكلية وعلاقات شخصية 
متبادلة )2007 (Thorpe and Morgan,‏ . وقد تعرف نویل )1999 (Noble,‏ على وجود 
عدد من الدراسات ذات العلاقة بالتنفيذ حيث تم استخدام منظور عريض» ولخص 
نوبل (Nobel)‏ البحث ذا العلاقة بالتنفيذ تحت عنوان النوعيات ذات المنظور الهيكلى 
(بعنوان تأثيرات الهيكل التنظيمي والرقابة على التنفيذ ووجهات النظر الشخصية 
وتأثيرات مختلف السلوكيات على الأداء)» ووجهات النظر الشخصية (تأثيرات 
السلوكيات المختلفة على الآداء). وبرغم أن هذا يلقي بعض الضوء على التنفينء إلا 
أن هناك حاجة لوجود نموذج يحوي عدداً من العناصر والعلاقة فيما بينها. ويشير 
أوكمس )871 ,2003 (Okumus,‏ كمثال» إلى أنه لا تزال هناك حاجة في مجال الإدارة 
الإستراتيجية لتطوير نموذج شامل للتنفيذ. ونركز نحن في هذا الفصل على أسلوب 
المنظمة فى التنفيذ (Implemetation Style)‏ بمعنى. المدخل الذى تتبناه المنظمات حين 
تخضع الإستراتيجية للتطبيق. oly‏ إحدى فوائد فحص أسلوب التنفيذ أنه يتجاوز 
بعضا من المحددات التي تم التعرف عليها فيما تقدم» وذلك بتوفير نموذج يحوي 
ويفحص أكثر من عنصر واحد. ويشير التحري في نماذج أسلوب التنفين الموجودة 
حالياً إلى وجود عدة عناصر أساسية: Gall‏ الذي فيه المسئولية مركزية أو لا مركزية. 
وعما إذا كان التصميم والتنفيذ متميزين ونشاطات متتابعة أو متشابكة Long and)‏ 
(Franklin, 2004, Thompson, 2000‏ . ويكون أسلوب المنظمة في التنفيذ جزءاً من 
إدارتها الروتينيةء والتي تم تميزها منذ sol‏ طويل باعتبارها مهمة لتفهم حركية التتفيذ 
(Hill and Hupe, 2002)‏ ويلقي ليندبلوم )2000 (Lindblom,‏ الضوء على التأثير 
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والواضح لاعتبار ممارسة الإدارة أمراً مسلماً به. وكذا بالنسبة لتأثيراتها على تطوير 
الإستراتيجية. كما أن بوليت (Pollitt)‏ وبوخاريت (Bouckaert)‏ يشيران إلى أهمية 
ما يطلق عليه الثقافة الإدارية بالنسبة للتنفيذ. مشيرين إلى توقعات موظفى المنظمة 
Lac‏ هو «عادي» وما هو «مقبول» بتلك المنظمة. ويعكس أسلوب المنظمة في التنفيذ 
ما aS‏ و ند التنفيذ والتي يطلق 

عليها: «الطريقة التي تؤدي بها الأعمال هنا». وهكذا إن أسلوب المنظمة في التنفيذ 
يفك ASN‏ وى Land ca‏ عبر Wak gant‏ فك (Nutt: LOST‏ كمال يرق 
أن المديرين دائماً يطورون أسلوباً بذاته للتنفيذ ويتمسكون به. وعليهء إننا مهتمون 
بالمدخل العمومي للتنفيذ الذي يعمل به في المنظمةء أكثر من الأمثلة الفردية للتنفين 
لسياسات مفردة أو فرارات محددة. 


وهناك عدة دراسات حول المفاهيم الخاصة بالمداخل التي من شأنها محاولة تقسيم 
مختلف مداخل تصميم وتنفين الإستراتيجية الفكرية Bourgeois and Brodwin,)‏ 
Hart, 1992, Hickson et al, 2003‏ ,1984(. وتوضح هذه النماذج سلسلة أو حجم 
أساليب التتفيذ التي يمكن of‏ توجد في المنظمات. لكنها تختلف في اثنين: المتغيرات 
التي يمكن النظر فيها والشروط التي تستخدم بموجبها. Wie‏ يستخدم هيكسون 
وآخرون )2003 (Hickson et al,‏ المصطلحات «المخطط له والأولويات». فالخيار 
الحظظل له leas‏ ده هين نكو اة تكزية ails‏ ا اوا د أن تخظظ رات 
التنفيذ عبر تقييم الأهداف ومعايير الأداء. وتحديد المهام والموارد لهاء وأن هذا من 
المحتمل أن يكسب قبول جميع الجهات المعنية التي لا غنى لها عن Hickson) clei!‏ 
.(23-et al, 2003, 1822‏ وأن مدخلاً له أولوية يتضمن التركيز على الإستراتيجية. 
ودفعها للأمامء وكذا التعلم من خلال العمل» أي التجرية Oly (Learning By Doing)‏ 
نماذج بورجوا وبرودوين )1984 (Bourgeois and Brodwin,‏ في أسلوب التنفيذ هي: 
القائد الآمر (Command)‏ التغيير (Change)‏ المتعاون/المشارك (Collaborative)‏ 
والمتنامي ثقافياً (Cultural and Crescive)‏ ويشير نموذج الآمر إلى أهمية دور المدير 
التنفيذي الذي يقوم بدور الممثل العقلاني (Rational Actor)‏ يصدر التوجيهات من 
مركز السلطة )243 ,1984 and Brodwin,‏ 8010186015). وللآخرين بالمنظمة (أي 
الموظفين) دور محدود والذين يتحولون إلى فعلة منفذين فقط dia Si (Doers)‏ 
كمفكرين (Thinkers)‏ ويستمر التركيز أكثر في حالة نموذج التغيير على دور المدير 
التنفيذي لكن بنظرة نحو بعض المسائل مثل الهيكل؛ الموظفين. هياكل الحوافز, والثقافة 
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التي يمكن تأسيسها. أما نموذج المتعاون/المشارك فإنه يسمح بمزيد من المشاركة من 
مديري الإدارة الوسطى لكن لا يزال هناك حائط مصطنع يفرق بين المفكرين والمنفذين 
Lai .(Bourgeois and Brodwin, 1984, 49)‏ في حالة النموذج BLE‏ فإن المدير 
التنفيذي يضع الرؤياء لكنه يشجع الأفراد على أن ينخرطوا في صنع القرارء ونتيجة 
لذلك فإن هناك تركيزاً أكبر نحو تبني الخطط وهي في وضع التتفيذ. أما النموذج 
الأخير «مدخل المتنامي» فإن مشاركة الموظفين تعزر وتدعم» والسلطة غير مركزية: 
ويتزايد الاتجاه نحو تبني الخطط. 

ويتجاوز توميسون )2000 (Tompson,‏ هذه المشكلة بوجود العديد من المصطلحات؛ 
يتجاوزها بتصنيف هذه النماذج للخروج بسلسلة من مداخل التنفيذ بداية بالأسلوب 
العقلانى/الآمر فى الطرف الأول« إلى المتدرج/المولد Generative)/Incremental)‏ 
في الطرف الآخر. وطبق سيسبيدس (Cespedes)‏ وبيرسي (Piercy)‏ أسلوباً مشابهاً 
في تصنيفهم في تطبيق الأساليب الفنية للتسويق والإستراتيجيات. ونحن في دراستنا 
نبحث أسلوبين اثنين متميزين للتنفيذ في نطاق الطرفين: العقلاني (Rational)‏ 
والتدريجي l . (Incremental)‏ 

والآن: نتوجه لدراسة النظرية وأينما وجد الدليل على أسلوب التنفين والأداء. هذا 
وتركز معظم الأدبيات حول عمليات الإستراتيجية تركز على مدخل عقلاني للتنفيذ. 
مثلاً. جويس )80 ,1999 (Joyce,‏ يناقش أن النصيحة الرئيسية حول التنفيذ تميل 
للصياغة من منظور أخذ الخطوات العقلانية في الاعتبار. وإن الأسلوب العقلاني 
للتنفيذ يتميز بخصائص الرقابة المركزيةء واستخدام وسائط رسمية/منهجية للحصول 
على الإذعان (والتوافق). وفصل التصميم والتنفيذ. وإن Like‏ رئيسياً في هذا الدخل 
هو أن التصميع والتفية GILES‏ متتابعان وان eas E‏ ار تة اوا 
بشكل مدروس وحينذاك فقط توضع في مكانها. وإن جزءاً من تقويم الإستراتيجيات 
المناسبةء هو أن المنظمة قد تقوم حتى بتجريتها بمشروع تجريبي قبل التنفيذ الكامل 
(Bryson, 1995: Hart, 1992)‏ هذا olg‏ فيرناندز (Fernandez)‏ ورينى Rainey,)‏ 
6) يكرران أن عاملاً واحداً يسهم في تنفين التغيير بنجاح هو توفير خطة يمكن أن 
تكون كخارطة طريق للمنظمة «(Road Map)‏ ويحتمل أن المنفذين العقلانيين يحددون 
النشاطات بوضوح» وبواسطة طرق رسمية/منهجية (fis‏ خطط العمل التجاري أو 
خطط gaidi‏ التي تحول المهام والأهداف );1984 Bourgeois and Brodwin,‏ 
.(Bryson, 1995; Hart, 1992‏ 
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كما تم Lawl‏ تحديد الرقابة على أنه نشاط حاسم وحيوي لعملية التنفيذ» ويتم ذلك 
مركزياً من خلال تقنيات مثل خطط العمل والرقابةء وقد ادعت كثير من الدراسات أن 
هذه الأنشطة تعتبر حيوية في المداخل العقلانية للتنفين الناجح» fie‏ أن خطط العمل 
يمكن أن تساعد المنفذين ليترجموا الإستراتيجية إلى خطة للمدى القريب وخطة ذات 
تركيز Chustz and Larson, 2006; Hrebriniak and Joyce, 1984; Pinto and fis)‏ 
.(Prescott, 1990‏ 


Les‏ أن الرقابة المركزية يمكن أن تسهل التنسيق والدمج في النشاطات وإن 
إحدى مزايا هذا الأسلوب هو أن الإستراتيجيات الواضحة يمكن ممارسة الرقابة 
عليها ومراجعتها )1991 (Ansoff,‏ وعلى JS‏ هل هذا يؤدي إلى أداء جيد (خضع 
للتحسين)؟ 
وبرغم البروز التقليدي للمدخل العقلاني لعمليات الإستراتيجيةء فإن هناك Sec‏ 
كبيرأ مهمأ سلط الضوء على قيمة مدخل في الطرف الآخر من السلسلة - بمعنى 
المدخل التدريجي للتنفيذ. وأن المنظمات التي تستخدم هذا الأسلوب تعمل على لا 
مركزية المسئولية وأن لديها تمييزاً فضفاضاً أكثر بين التصميم والتنفين. oly‏ عدداً 
من المؤلمين اين أن فصل التصميم والتنفيذ. كما هو مبين في المدخل العقلانيء كان 
سببا رئيسا لفشل التنفين )2000 .(Hambrick and Canella, 1989; Mintzberg,‏ 
ويعني ربط هذه العمليات ببعضها أن المنظمات يمكن لها أن تتعلم بفعالية أكثر وأن 
تتجاوت للتغييرات في البيئة )2008 (Montgomery,‏ . وبموجب الأسلوب التدريجي 
فإن المسئولية تميل نحو اللامركزية. ويحاول بورجوا وبرودوين Bourgeois and)‏ 
(Brodwin, 1984,257‏ كمثال» أن المدير التنفيذي في النموذج المتنامي» يجب أن يخفف 
من توفعاته الخاصة بالمدى الذي بموجبه يمكن تطوير الخطط الإستراتيجية مركزيا. 
وبالإضافة WA‏ فإن دور أعضاء المنظمة يجد الدعم باعتبارهم «مشاركين نشطين» 
(Active Participants)‏ في عملية تطوير وتنفيذ الإستراتيجيات Rajagopalan and)‏ 
.(Rasheed, 1995‏ ويمكن انخراط الموظفين من التعلم التنظيمي كإستراتيجية حيث 
بالإمكان تشذيبها وتعديلهاء Ley‏ يؤدي إلى التكيف المتواصل للإستراتيجيات وهي 
تخضع للتنفين. فمثلاً وجد نت )1999 (Nutt,‏ وريني )2003 (Rainey,‏ وولدريدج 
(Woolredge)‏ وفلويد )1990 (Floyd,‏ أن مشاركة الموظفين في صنع القرار متلازم 
بالتنفيذ الأحسن وأداء المنظمة. وإجمالاً. هل الأسلوب التدريجي يدعم الأداء؟ 
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وبالإضافة إلى ذلك فإنه من المحتمل أن تكون هناك منظمات ليس لديها أسلوب 
تنفيذ واضح وثابت. كما لا يوجد إجراء روتيني مسلم به لتنفيذ الإستراتيجيات. 
وهو ما يعكس مفهوم إنكبين (Inkpen)‏ وتشودري )1995 (Choudury,‏ حول غياب 
الإستراتيجية: ويوجد اعتبار ضئيل جدأ في أدبيات المنظمات أن ليس هناك مدخل 
واضح للتنفين. وقد يعود انعدام المدخل الثابت للتنفيذ إلى أداء ضعيف بسبب أن 
المنخرطين المعنيين بالتنفيذ مرتبكون ويفتقرون لإدراك ما هو متوقع منهم في تنفيذ 
السياسات. ويوفر الروتين التنظيمي التنسيق والرقابةء والاستقرار وأنه آلية لتخزين 
المعرفة والتقليل من البلبلة وعدم التأكد )2004 (Becker,‏ لذلك فإن المنظمة التي 
تفتقر لمثل هذا الروتين يحتمل أن تواجه مستويات أدنى من الأداء. 

وإنه من المهم ملاحظة أن النوعيات الموضحة أعلاه ليست فعلاً متبادلة بالكامل. 
ويحتمل أن أسلوب المنظمة في التنفيذ يتكون من خليط من هذه المداخلء مع تواز 
بتفاوت في الأس لوب العقلاني والتدريجي بين المنظمات, مع وضوح أكبر أو أقل في 
المدخل الذي يتم تبنيه عادة. 


الشاهد التجريبي المسبق والفرضيات: 

برغم محاولات تصديق مداخل التنفيذ. فإن هناك دراسات تجريبية قليلة ترتبط 
بتلك العمليات في الأداء. وإن عدداً من المؤلفين ناقش هذه المداخل باعتبار أنها تمثل 
مشكلة رئيسية. Ste‏ يقول فيرناندز (Fernandez)‏ وريني )18 ,2006 ail» (Rainey,‏ 
يجب على الباحثين مواجهة التحدي في تحليل العلاقة بين المحتوى وعملية التغيير 
في المخرجات التنظيمية مثل الأداء». filly‏ فإن بيتي جرو وآخرين Petti Grew)‏ 
(et al, 2001, 1‏ يسلطون الضوء على الحاجة لقياس مخرجات عملية التغيير, 
ويجادلون في أن هذا يوفر الإمكانية المثيرة «لاستكشاف كيف ولماذا تحدث التغييرات 
في المحتوى والعملية التي تشكل التباين في مخرجات الأداء الظاهرة من خلال بحث 
مقارن». ويضيف بويستر وآخرون )522 ,2010 (Poister, et al,‏ لهذه الانتقادات 
حول البحوث الموجودة حالياً. بالقول: «إنه برغم وجود أدبيات مقدرة حول التخطيط 
الإستراتيجي والإدارة في القطاع العام لكن هناك جهداً بسيطأ للخروج بتوليفة بما 
تم تعلمه في المدى الذي تم فيه استخدام هذه الأدوات بالحكومة؛ وكيف تم تنفيذها 
والنتائج التي خرجت بها». 
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وإن اهتماماً كبيراً بمعظم البحوث الموجودة, هو التغيير في التعريف وفي قياس 
الأداء والذي يعكس الاهتمامات التي تم استعراضها في الفصل الثاني حين ناقشنا 
تفعيل أداء القطاع العام. ويتم التعرف على النجاح في بعض الحالات كبديل للأداء 
العالي (Nutt, 1989 fis)‏ وهذه مشكلة OY‏ قراراً قد يتم تبنيه لكنه مع ذك يحدث 
فشلاً في تنفيذه بفعالية أو أن يؤدي بحق إلى اختلاف في الأداء. وقد استخدمت 
بعض الدراسات في شركات القطاع الخاص مقاييس مالية للأداء مثل الربح Parsa,)‏ 
1999( وأن مثل هذا النوع من المقاييس قد تعرض للنقد باعتبار أنه لا يؤدي إلى نجاح 
على المدى الطويل. واستخدم آخرون مفاهيم المديرين لنجاح السياسة (مثل هيكسون 
وآخرين) )2003 (Thorpe and Morgan 2006; Hickson et al,‏ والتي تثير مسائل 
حول خضوعها - أي المفاهيم - للتقويم الشخصي. 

وإن قليلاً من الدراسات التي سبرت غور أسلوب التنفيذ والأداء. اعتمد على نموذج 
شامل لأسلوب التنفيذ. وإن النموذج الذي استخدم كثيراً في الدراسات التجريبية وتم 
استعراضه فى هذا الفصل هو وما يخص بورجوا (Bourgeois)‏ وبرودوين Brodwin,)‏ 
4) والذي استخدمه سويا ثورب (Thorpe)‏ ومورجان )2006 (Morgan,‏ وبارسا 
.(Parsa, 1999)‏ ولقد جرى استخدام suc‏ من المصطلحات بغرض التعرف على 
الدراسات المنشورة حول أثر أسلوب التنفيذ والأداء. ومن تلك المصطلحات في البحث: 
«المخطط udi‏ «التدريجي»» «العقلاني»» «الناشى». «المركزي». Y»‏ مرکزي» وكذلك 
مصطلحات مثل: «القائد » «التغيير»» «مشارك /ومتعاون» «ثقافي» «متنام» واكتملت 
البحوث باستخدام المصطلح «الأداء» مع مصطلحات أخرى ذات علاقة (مكل: الإنجاز 
والنجاح). وقد أبان البحث سبع دراسات فحصت العلاقة بين أسلوب التنفيذ والأداء. 
وتختلف مصادر البيانات لهذه الدراسات لكنها تركز بشكل رئيسى على المنظمات 
الخاصة Parsa, 1999; Thorpe and Morgan, 2006; Veliyath and Shortell,)‏ 
1993( ومن تلك الدراسات الكبرى اثنتان ركزتا بشكل مطلق على المنظمات الخاصة 
adeg (Parsa, 1999; Thorpe and Morgan, 2006)‏ فإن الشاهد على اسلوب 
التنفيذ بالقطاع العام يقوم على عدد بسيط من الأمثلة. olg‏ ستورات (Stewart)‏ 
وكرينجاس (Kringas)‏ هما فقط اللذان ركزا بشكل حاسم على المنظمات العامةء وإن 
عدد حالاتهم تبلغ ست حالات. وإن جميع الدراسات أجريت في أقطار فردية منها 
ثلاثة فى المملكة المتحدة وثلاثة فى الولايات المتحدة وواحدة فى أستراليا. وإجمالاً. 
فإن الدراسات تقدم بعض الشواهد المحدودة حول الأساليب العقلانية والتدريجية 
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للتنفين باستثناء واحدة فقط تعرف بأثر عدم وجود أسلوب واضح للتنفيد. ويقدم 
(الجدول 1/0( الشاهد الموجود (في هذه الدراسات). 


الجدول )1/0( 
أثرأسلوب تنفين الاستراتيجية على أداء الخدمة العامة 


المنظمات وحجم . صافى SYI‏ 
الدراسة 1 ١‏ مدخل التنفيد slasi‏ الاداء في 5 g‏ 
العينة : على الأداء 


ثورب 949 Ol>‏ )110( منظمات التغيير: ونماذج 


Bourgeois& 
(Brodwin (1984 


هيكسون وآخرون 
Hickson et-al (2003)‏ 


Parsa (1999) بارسا‎ 


ميلر )1997( Miller‏ ])11( قراراً فيأمدى البحث 
)4( منظمات: ۲ للعوامل يما 
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لنظمات صا اباد 
الدراسة maton‏ مدخل التنفيث alasi‏ الأداء في a‏ 
على الأداء 


Veliyath فليلياث‎ 


Shortell) وشورتل‎ 
(1993 


والأعلى أداء 
الملستكشفون 
تابعوا القليل من 
التخطيط وتنفيذ 
الخطة مقارنة 
آخرين. 





وقد عالجت إحدى الدراسات القليلة أسلوب التنفيذ» تلك التى أجراها ثورب 
Thorpe‏ ومورجان )2006 (Morgan,‏ فقد ركزا على إستراتيجية التسوق Marketing)‏ 
(Strategy‏ وحاولا تقويم أثر أسلوب التنفيذ على منظمات الخدمة في القطاع الخاص. 
وقد استخدما نموذج أساليب التنفيذ التي لبور جوا (Bourgeois)‏ وبرودوين (Brodwin)‏ 
لكنهما تجنيا الأسلوبين الاثنبن اللذين في الطرف الآخر من النموذج (الآمر والمتنامي) 
ORE, and Crescive)‏ وهذه قد تم ضمهاء لكن تم lage ie‏ مؤخرا شعي 
عدم كفاية الملاحظات عنهما. وتتكون العينة التي اتخذاها من )110( منظمة ذات 
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حجم متوس ط وكبير: في النقل» والاتصالات» والصناعات المالية في المملكة المتحدة. 
وإن نموذج بورجوا (Bouroeois)‏ وبرودوين (Brodwin)‏ لا يذكر أن أسلوبا واحدا يؤدي 
إلى أداء أفضل من الأسلوب الآخرء لكن ثورب (Thorpe)‏ ومورجان ),2006 Morgan,‏ 
4 ) يناقشان Gin‏ الهياكل الرئاسية والتي هي شاهد في نموذج التفيير ضرورية لإيجاد 
التتسيق الكفء والفعال لتنفيذ إستراتيجية التسويق». وهما يفترضان إذن أن نموذج 
التغفيير سيكون أفضل من نموذج A LEM‏ والذي هو بدوره أفضل من النموذج الثقافي. 
وذلك بالنسبة للأداء الإستراتيجي. والوضوح الإستراتيجي» والكفاءة الإستراتيجية 
وسلوك المدير بالإدارة الوسطى «المطاوع». والاتجاه الإستراتيجي للمديرين التنفيذيين 
بالإدارة العليا. وتوضح نتائجهم أن نموذج التغيير في التنفيذ يصاحبه سلوك مطاوع 
بدرجة آكبرء ووضوح وتوجيه إستراتيجي أعظم من الفريق التنفيذي الأعلى للتسويق. 
وبرغم أن النتائج ليست ذات دلالة إحصائية للكفاءة الإستراتيجية وهي (السرعة في 
تنفيذ الإستراتيجية). فإنهم بالنسبة للأداء الإستراتيجي (وهو المدى الذي كانت فيه 
الإستراتيجية ناجحة. وأنها تقابل أهدافها). وتشير النتائج إلى أن نموذج التغيير 
الخاص بأسلوب التنفيذ كان أكثر فعالية من كل من النموذج الثقافي أو المشارك/ 
المتعاون. وهم ينتهون بالقول إن الشركات التي تركز على أهمية تصلب أو عدم فردية 
الهيكل التنظيمي» ونظم رقابة واضحة وعوامل رئاسية أخرى مثل نظم المكافآت ينبغي 
تنفيذ إستراتيجياتها التسويقية بشكل أفضل من الشركات التي تحاول الحصول على 
إجماع وثقافة فريق العمل بهياكل أكثر لا مركزية وغير منهجية :)17١ Ye T)‏ وتبين 
هذه النتائج أن الأسلوب الذي يقارب العقلاني في الطرف الآخر من البعد ريما يؤدي 
إلى أداء أفضل. 

واستخدم بارسا )1999 (Parsa,‏ نماذج التتفيذ التي اقترحها بورجوا (Bouregeois)‏ 
وبرودوين (Brodwin)‏ نماذج الآمر والتغيير: المشارك, التقاضي والمتنامي. وذلك في 
دراسته لأداء منظمات الامتياز بالولايات المتحدة. وتم أخذ هذا النموذج باعتباره 
متكاملاً وأنه يقوم على فرضيات نظرية محددة (VVO 144A)‏ وتم في هذه الدراسة 
إلغاء النموذج الثقافي من التحليل بسنب أن لديه حالات قليلة. وبالمقارنة بين ثورب 
(Thorpe)‏ ومورجان )2006 (Morgan,‏ فإن بارسا (Parsa)‏ يجادل أنه ليس لديه 
شاهد كامن لنعرف ببساطة أي النماذج قد يكون أفضل من حيث الأداء. والافتراضات 
«أنه فی نظم الامتياز تختلف مستويات الأداء فى منظمات الامتياز بشكل كبير حين 
نخ تصنيفها جسني نوع القفيك:(195 )وقد تم LOB‏ ذلك من خلال امنتحده 
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مقياسين مختلفين للأداء: المبيعات» والربح خلال العام. وتم قياس ذلك من خلال 
الدخل قبل المصروفات الثابتة. وتوضح النتائج أن أداء تلك المنظمات ذات الامتياز 
التي تستخدم نموذج المشارك. أفضل مقارنة بنظام المبيعات. وعلى JS‏ فإن النتائج 
لم تكن متسقة بالنسبة للأداء حسبما تم قياسه على أساس الربحية. ويكون لنموذج 
التفيير في هذه الحالة, أعلى متوسط في القيمة. لكن ليس بالدرجة المهمة هكذا. 
وينتهي بارسا (Parsa)‏ بالقول إن تنفيذ الإستراتيجية يؤثر على الأداء المالي لمنظمات 
الامتيازء وإن أهداف الأداء المختلفة (الربحية V‏ المبيعات) تتطلب نماذج مختلفةء وإن 
التناغم بين أهداف المخرجات ونموذج التنفيذ ضروري لتحقيق الأهداف المرغوب فيها 
«(VAY 1444)‏ ويشير الدليل الذي قدمه بارسا إلى أن أسلوب التنفيذ مهم Oly‏ نموذج 
الاحتمال مناسب للموقف. وعلى كل فإن كلا النموذجين «للتغيير وللمشاركة» يحتويان 
بعض العناصر من المدخل العقلاني (لأبعاد مختلفة). وهذا شاهد يومي على أن هذا 
له الأثر الإيجابي على الأداء. 

ويجد هيكسون وآخرون )2003 (Hickson et-al,‏ أن أساليب مختلفة فى التنفيذ 
(وهي في هذه الحالة الأسلوب المخطط لهء وأسلوب الأولويات) يمكن أن يؤديا للنجاح 
التنظيمي. وقد اختبروا مدخل التنفيذ الممستخدم في )00( حالة قرار في )92( 
منظمة با مملكة Srl!‏ ومن المهم ملاحظة أنهم قاموا - هيكسون وآخرون - بتقويم 
الأسلوب الذي استخدم في كل حالة قرار فردي, بدلاً من ذلك الأسلوب الذي تم تبنيه 
بشكل ثابت من قبل المنظمة. واستخدموا مدخل دراسة الحالة وأجروا مقابلات مع 
LS‏ المديرين داخل المنظمةء ثم تم ترميز المادة التي تجمعت لديهم في ثماني متغيرات 
مستقلة تخص العملية, والمتغير التابع (الإنجاز). وتعرف هيكسون وآخرون (YY)‏ 
على مدخلين من المتغيرات الثماني اس تخدما في القرارات التي قاموا بدراستها. 
والمدخلان هما المدخل القائم على الخبرة والمدخل القائم على الاستعداد. ويتضمن 
المدخل القائم على الخبرة تقييم الهدف النهائي بوضوح وبطريقة Aulae‏ بمعنى التعرف 
على الهدف. وتحديد ما يجب القيام به قبل كل شيء. أي بمعنى تحديد الخطوات 
والمهام؛ وتوفير الموارد إضافة إلى الموظفين المناسبين. والمالية والوقت (VATA :7٠١7(‏ 
وهكذا يصبح ما يطلقون عليه «خيار مخطط له» متوفراً للمديرين. ويتضمن المدخل 
القائم على الاستعداد المدى الذي يكون فيه القرار ذا أسبقية, والمناخ المتقبل. وهذا هو 
«الخيار ذو الأولوية» والذي يسمح بالتعلم عن طريق عمل الشيء أو (التعلم عن طريق 
التجربة). ويشير دليلهم إلى أن تلك القرارات التي تستخدم مدخلا واحداً يمكن أن 
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تنتج (وأن كلا المدخلين المخطط لهما وذوا الأولويةء لديهما نقاط إنجاز أعلى بدرجة 
بسيطة من (8, ؟) مقارنة بتلك التي تستخدم المدخل المخطط له )10( وينبغي 
معاملة هذه النتائج بشيء من الحذر بحيث تتضمن فقط )1( و (A)‏ حالات بالتوالي. 
وقد تم وجود مدخل ضم كلا المدخلين وفيه ميل عظيم للنجاح. وتوفر هذه الدراسة 
الشاهد الوحيد للاستراتيجية التي ليس لها مدخل واضح للتنفيذ» وقد سجلت هذه 
الإستراتيجيات فقط (۲,۹) من منظور الإنجاز. 

وتستخدم ميلر )1997 (Miller,‏ أيضاً مدخل الحالة الدراسية في بحتها (VH‏ 
قراراً في ست منظمات بالمملكة المتحدة Y)‏ بالقطاع العام و٤‏ بالخاص) وقد تم اختبار 
هذه القرارات بتعمق عن طريق المقابلات التي أجريت مع (VV)‏ شخصاً وكذلك تم 
فحص وثائق وتقارير الشركة؛ ولأن ميلر كانت تقوم ببحث استطلاعيء فإنها لم تختبر 
أسلوب تنفيذ ae‏ وعلى كلء فإنها وجدت أن هناك عشرة عوامل مهمة من 
حيث الإمكانية والتي فد تؤثر على نجاح التنفيذ. وهذه العوامل هى : ecw!‏ المابلية 
للتقويم» التحديد الدقيق؛ التقبل الثقاضي, الثزوة الحيدة الحميمية/الألقة. الأولوية 
توفر الموارد. الهيكل ا ويرتبط عدد من هذه العوامل بالمدخل العقلاني (القابلية 
للتقويم والتحديد الدقيق)» والمدخل المتدرج (المرونة). وعموماً مع أغلبية الدراسات 
الأخرى التي تم فحصها في هذا القسم.ء فإن الأداء يقاس بحسب مدارك المدير. 
ويغطي ذلك المدى الذي اكتملت فيه الإستراتيجية, والدرجة التي تمكنت فيها من 
تحقيق ما هو مطلوب» وكذلك مستوى قبول الطريقة والمخرجات. وقد وجدت ميلر 
أن م من بين العشرة عوامل أربعة ذات أهمية لتحقيق النجاح. ووصفت هذه العوامل 
«بالملحققة» وذوات الإنجاز. وقد وصلت النتيجة إلى أن التخطيط Oly ega‏ بروز 
(أهمية) القابلية للتقويم والتحديد الدقيق بين ذوي الإنجازء يؤكد دور التخطيط؛ وهو 
a dale SI‏ لكثير من الصواب أو الرشد )1444 01). ومما يجذب الانتباه 
أن النتائج تبين أيضاً أن المرونة المقرونة بكثير من أسلوب التدرج ليست ذات أهمية. 
وبرغم أن كل ذلك غير كاف في العدد ليكون ممثلاً أو معبراً قإن الحالات تشير إلى 
أن للأسلوب العقلاني هرانا أكثر من المدخل التدريجي وأنه قد يعني نا أن المطلوب 
مخرجات ناجحة وبشكل متزايد هو مديرون عقلانيون (0AT NAAA)‏ 

ويستخدم سيتوارت (Stewart)‏ وكرينجاس )2004 (Kringas,‏ طريقة الحالة 
الدراسية في فحصهما لستة أجهزة عامة في أستراليا. ولم يركزا بشكل مطلق 
على أسلوب التنفين. لكن ذلك تم التحري عنها في دراستهم. إنهم حاولوا مع؛ تقويم 
الطريقة التي يتم بها تنفيذ الإستراتيجية: هل هي مفروضة عليهم أو أن هناك 
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مجالاً للتفاوض؟ وتحروا كذلك عن الطرق التي انخرط بموجبها الموظفون عن طريق 
الاتصالات. وتم التحري في هذه المسائل عن طريق المقابلات (وهي VY‏ في مجموعها) 
والمصادر الوثائقيةء وتم تقويم الأداء عن طريق المسوحات مع الموظفين والمقابلات والتي 
كشفت عن اتجاهاتهم نحو التغيير. وكذلك عن بعض مؤشرات الأداء. برغم أن هذه لم 
تكن متوافرة في ثلاثة من الأجهزة التي أجريت فيها الحالات الدراسية. وإن الشاهد 
محدود؛ بمعنى أن الأداء لم يكن من السهل قياسه في كل Alle‏ لكنه يوحي مؤقتاً أن 
أسلوياً أكثر تدرجاً of‏ تفاوضياً قد يكون أكثر أهمية للأداءء وأن الجهازين اللذين في 
دراستهما حققا أعلى مرتبة في المقاييس الموضوعية والشخصية للأداء لديهما نطاق 
أوسع للتفاوض. 

ويجد بانتيل )1997 (Bantel,‏ بعض الشواهد التي تدعم الأسلوب التدريجي 
ويختبر (بانتيل) عنصراً واحدا من الأسلوب التدريجي للتنفيذ: تمكين الموظف. وإن 
دليلها يستند إلى عينة من )١77(‏ شركة تقنية عالية بالولايات المتحدة؛ وأنها لذلك 
ذات تعميم محدود. . وإنها تقيس الأداء من خلال مسوحات yan‏ البتود القائمة على 
تقارير داتية وتطوير الأداء. والرمحية والاستقرا ار المالي ومعدل التمو والمبيعات. وتجد 
أن عا الموظفين تقترن إيجاباً بالأدا ء كما يقاس بمعدل النموء ولكن ليس بالربح أو 
الا ستقرارٍ المالي. لذلك» يبدو أن هذا العنصر للأسلوب التدريجي للتنفيد يدعم على 
الأقل بعداً واحداً في الأداء. 

وكما يشاهد odei‏ فإن هناك دليلاً محدوداً موجوداً خاصاً بأثر أسلوب التنفيذ 
على الأداءء وإن كثيراً من هذا قد تم أخذه من دراسات المنظمات الخاصة: وإن كلا 
الأسلوبين العقلاني والتدريجي يقدمان شواهد بالنجاح. وبرغم هذاء فإن موازنة 
الشاهد للأسلوب التدريجي أقل قوة من المدخل العقلاني. وإن مدى الشاهد التجريبي 
محدود في بعض الأماكن. خاصة بالنسبة لمدخل (غير واضح) (No Clear)‏ وهنا نعتمد 
tes‏ على الحجج حول أهمية الروتين الراسخ Established Routines (Becker,)‏ 
4 ودليل من هيكسون وآخرين )2003 (Hickson et al,‏ لتطوير فرضيتنا . Lin yd‏ 
يما تقدم من lo‏ فإننا نقترح ثلاث فرضيات حول أسلوب التنفيذ ونقترح أن: 
1 المدخل العقلاني للتنفين يرتبط bles)‏ بالأداء التنظيمي. 


2 أن المدخل التدريجي للتنفيذ يرتبط إيجاباً بالأداء التنظيمي» لكن بدرجة أقل 
من المدخل العقلاني. 
3 ليس هناك أي مدخل واضح للتنفيذ يرتبط سلباً بالأداء. 
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تنفين الاستراتيجية: محتوى الاستراتيجية والأداء: 


مه © هد 


يمكن لعامل واحد أن يتدخل ويجعل أسلوب التنفيذ يؤثر على الأداء ألا وهو 
إستراتيجية المنظمةء وهذا هو ما يصور الفكرة الرئيسية لنظرية الاحتمال أنه ليس 
هناك «طريقة واحدة شاملة هي الأفضل». لكن بدلاً من ذلك يكون تأثير عمليات التنفيذ 
محتملاً على أساس عدد من العوامل. ويقدم مايلز (Miles)‏ وسنو )1978( (Snow)‏ 
عدداً من الحجج حول الصلة بين التوجه الإستراتيجي والخصائص الداخلية للمنظمة. 
وتم استعراض ذلك في الفصل الثالث وتم تطويره واختباره بالنسبة للتصميم بالفصل 
الرابع. ويركز مايلز وسنو (VAVA)‏ حجتهما بشكل كبير على عمليات التصميمء لكن 
يدخلان Lagi‏ عناصر في التنفين. كما أن بارسا )1999 (Parsa,‏ وهارت Hart,)‏ 
2) قاما ببعض التنبؤات حول الصلة بين الإستراتيجية والتنفيذ. وعلى كل 
فإنه لا يوجد عملياً شاهد تجريبي يمكن أن يختبر هذه الحجج الخاصة بالصلة 
بين محتوى الإستراتيجية وتأثيرات الأداء على عمليات التنفيذ. سواء في المنظمات 
الخاصة والعامة وكما تم استعراضه في الفصل الرابع» فإن مايلز وسنو (VAVA)‏ 
يجادلان في أن المنظمات يمكن أن تعمل بشكل أفضل إذا كانت قادرة على إيجاد علاقة 
مناسبة بين المشكلة التجارية (أي ريادة الأعمال) (بمعنى أي إستراتيجية تتبناها) 
والمشكلة الإدارية (بمعنى أي العمليات والهياكل تختار). ويجادلان (أيضاً) أن لدى 
المدافعين» والمستكث فين والمتفاعلين إستراتيجيات مختلفة تمامأ. فالمدافعون يركزون 
على خدماتهم الأساسية والكفاءة. والمستكشفون يسعون للابتكار والإبداع» والمتفاعلون 
ليست لديهم إستراتيجية واضحة لكنهم ببساطة يتجاوبون مع البيئة. وتتطلب إذن 
هذه الإستراتيجيات المختلفة والواضحة مداخل مختلفة لعمليات الإستراتيجية مثل 
Ree rs‏ 

ويميز مايلز (Miles)‏ وسنو )1978( (Snow)‏ بين مدى التخطيط المصاحب 
بإستراتيجيات مختلفة. ويجادلان أن المدافعين يخططون بتوسع وأنهم يفعلون ذلك 
قبل القيام بأي نشاط أو فعل. والمدافعون (أيضأ) يخططون بعناية حتى يمكنهم ذلك 
من الاستفادة القصوى من الظروف البيئية. ويتضمن هذا التخطيط النشط Bale‏ 
وضع أهداف وغايات واضحة للمخرجات والتكاليف. وهكذا فإن المدافعين «منفذون 
عقلانيون»: إنهم يفصلون تصميم الخطط عن التنفيذ ويركزون على الرقابة عبر 
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مقابلة الأهداف والغايات. بينما يوجد دليل بسيط أو مبرر يمكن تقديمهء فكلاهما 
بارسا (Parsa)‏ وهارت )1992 (Hart,‏ يقترحان أيضاً أن المداخل العقلانية للتنفين 
هي احتمال يمكن أن يتم ارتباطها بإستراتيجية المدافع؛ وهذا ما يردد صداه فيلياث 
(Veliyath)‏ وشرتيل )361- 360 ,1993 cally (Shortell,‏ يجادل أن المدافعين «سوف 
يوجهون تركيزاً أكبر على تنفيذ التخطيط من أجل الحصول على أقصى الكفاءة 
في عملياتهم الإنتاجية الرئيسية. ويحتمل أن يعمل جيداً أسلوب التنفيذ العقلاني 
بالنسبة لإستراتيجيات الدفاع؛ OY‏ تركيزها موجه على الرقابة المركزية عن طريق 
وسائل مثل خطط العمل التجاري» والغايات التي يجب أن تمكن حدوث الكفاءة في 
العمليات والرقابة والمتابعة الفعالة. l‏ 

ويشير مايلز وسنو (VAVA)‏ أن عملية | لتخطيط تختلف في حالة المستكشف. 
فالمستكش فون لا ينشغلون في التخطيط المنتظم أو التفصيلي لأن موقفهم أكثر 
ديناميكية/حركية ومرونة» فمستعدون للتوسع أو الانكماش في نشاطاتهم. ويتخذ 
المستكشفون مدخلاً عريضاً ومؤقتاً حيال التخطيط؛ وأن عملية التخطيط لديهم نادراً 
ما تكتمل قبل بداية التنفيذ. ولدى المستكشفين المدخل التاريخي للتنفيذ مع تمييز مرن 
بين التصميم والتنفيذ . ومرة أخرىء فإن كليهما بارسا )1999 (Parsa,‏ وهارت Hart,)‏ 
2) يتنبآن بأن مزيداً من المداخل المتكررة والتدريجية تقترن بمنظمات المستكشفين, 
ويقترح فيلياث (Veliyath)‏ وشورتيل )1993 (Shortell,‏ أن يركز المستكشفون على 
التعرف على المشكلة بدلاً من حل المشكلةء من المحتمل أن يكون لديهم أسلوب في 
التنفيذ أقل منهجية وعقلانية. ويجادلان أيضاً في أن المستكش فين Jat‏ احتمالاً OY‏ 
تكون لديهم عملية تنفيذ عقلانية بسبب أن الفرق بسيط بين التصميم والتنفيذ. ولذلك 
فإن إجراءات تنفيذ الإستراتيجية يحتمل أن تكون خاصة وتجريبية Veliyath and)‏ 
(Shortell, 1993, 3‏ ويحتمل أن يكون الأسلوب التدريجي مساعداً لإستراتيجيات 
الاستكشاف حيث تقل الرقابة المركزيةء وتسمح للموظفين أن يبتكروا ويجروا تجارب 
وهم يقومون بالتنفيذ. وينبغي أن يكون ذلك مدعماً للتنفيذ بأسلوب (التعلم عن طريق 
التجرية أو أداء العمل). ويسمح الأسلوب التدريجي أيضأ بمشاركة أكبر من الموظفين 
من القاعدة. وهذا قد يساعد في قبول أعظم وأسرع للإستراتيجية والتي تكون مهمة 
بصفة خاصة للمستكشفين وهم يقومون بتنفيد إستراتيجيات جديدة. 
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وأخيراً: يعرض المتفاعلون سلسلة من المداخل للتنفين. ويجادل مايلز (Miles)‏ 
وسنو (Snow)‏ في أن المتفاعلين لا يشكلون بالكامل الهياكل والعمليات بمنظماتهم 
لتتناغم مع إستراتيجيتهم. ويصعب على المتفاعلين القيام بالتخطيط لأن منظماتهم 
تعتمد على الضغوط الخارجية لتشكيل إستراتيجيتهم» وأنه ليس لديهم رؤيا واضحة 
خاصة بهم. وهذاء مجتمعاً مع انعدام الوضوح أو المدخل الثابت للتنفيذ يحتمل أن 
يؤدي إلى ارتباك أكثر وعدم تأكيدها يؤدي إلى تنفيذ سيء. وإن عدم وجود مدخل 
واضح سيؤدي إلى أداء سيء بالنسبة لإستراتيجية التفاعل لأن المنظمة تفتقر ليس 
إستراتيجية ثابتة فحسب بل أيضاً إجراءات ثابتة للتنفيذ. 


ولا يوجد غالباً أي شاهد منتظم على تفاعل أسلوب التنفيذء والموقف الإستراتيجي 
والأداء التنظيميء. سواء في القطاع الخاص أو العام. ويقدم جوفينداراجان 
(Govindarajan, 1988)‏ بعض الأدلة المحدودة على أن وحدات الاستكشاف تعمل 
جيداً بأسلوب التدريج:؛ وأنه قد وجد أن رقابة ضئيلة على رؤساء الإدارات يلازمه 
أداء عال في الوحدات التي تختلف عن الأخريات. كما أن بانتيل )1997 (Bantel,‏ 
وعدت بعض الذعم لفكزة أن الاستكشناف والأمسلوب التدريجى للتتفيذ يؤدئ إلى 
أداء جيد. ويشير الدليل الذي قدمته أن إستراتيجية الريادة في المنتج (وهي تماثل 
المستكشف) وتمكين الموظفين سوياًء تؤدي إلى معدل نمو عال» وعلى كل Sle‏ هذا لا 
يؤثر على العناصر الأخرى للأداء. وعبرت عن ذلك بقولها: «إن هذا يعني ضمناً أن 
المديرين بحاجة إلى أن يكونوا أكثر عمقاً حول تطوير التنسيق والتطابق (التواؤم) بين 
إستراتيجيات الصناعات القائمة على التقنيةء وتلك القائمة على المنتج/والتسويق؛ 
ومقدرات داعمة للتنفيذ (VV AAV)‏ وقد اختبر فيلياث (Veliath)‏ وشورتيل 
(Shortell, 1993)‏ أسلوب التتفيذ (سوياً مع عوامل أخرى) الموقف والأداء للريحية 
ولغير الربحية في المستشفيات بالولايات Br‏ ووجدا على نقيض توقعاتهماء أن 
مستشفيات المستكشفين تطبق أسلوباً أكثر عقلانية في التنفيذ مقارنة بالمدافعين. 
وقد طبقوا تحليلاً بانحراف جانبي «(Aprofile Deviation Analysis)‏ ووجدا أنه 
حينما تختلف مستشفيات المستكشفين عن الصورة المثالية (Ideal Profile)‏ في ال 
(ZY)‏ الأوائل من المستكشفين من حيث الريح؛ يظهر أن هناك أثراً Lege‏ ذا فعالية 
سلبية على الأداء. ومما يستحق alee Yl‏ على كل حال أن متوسط النقاط لتنفيذ 
الخطط لأغراض عينة الدراسة كان عالياً بأكثر من ال (ZY+)‏ من المستكشفين الأعلى 
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في الأداء. وهذا يقود المؤلفين ليقترحوا أن «الزيادات في نظم التخطيط oia‏ فإن 
الخصائص فيما ورواء النقطة الأقصى تبدو (تلك الخصائص) غير منتجة بالنسبة 
لستشفيات المستكشفين (TVA NIAY)‏ وإجمالاًء فإن هذا الدليل محدود من عدة 
طرق. ويوجد عدد قليل جداً من الدراسات وليس من بينها من يجري دراسة منتظمة 
حول أسلوب التنفيذء والموقف والأداء. وتوجد دراسة واحدة فقط هي التي تقدم أي 
دليل من القطاع العام وفي هذه الحالة يعد مقياس الأداء المستخدم هو الربحية. 


وإن إطار عمل مايلز وسنو النظري» والدليل في بعض الحالات» يقود لاقتراح 


المرضيات التالية: 
4 ان المدخل العقلاني للتنفيذ يحتمل أن يكون بشكل إيجابي ذا علاقة بالأداء في 
منظمة ذات موفوف المدافع 


5 إن المدخل التدريجي للتنفيذ يحتمل أن يكون بشكل إيجابي ذا علاقة بالأداء في 
منظمة ذات موفف | لمستكشف . 
6 لا يوجد مدخل واضح للتنفيذ يدعم الأثر السلبي لموقف المتفاعل في الأداء. 
قياس تنفيذ الإستراتيجية: 
التنفيذ. وذلك من خلال استعمال Jalas‏ العامل (Factor Analysis)‏ (الجدول (Y/0‏ 
وقد وجهت لمقدمي المعلومة (الذين وجه لهم الاستبيان) أربعة أسئلة حول وجود إجراءات 
رسمية في مدخلهم لدى تنفيذ الإستراتيجيات في خدماتهم. وكان العنصر الرئيس 
للمدخل العقلاني هو أن التصميم والتنفيذ نشاطان متتابعان )2000 Oly (Thompson,‏ 
المنفذين العقلانيين من المحتمل أن يعرفوا المهام بوضوح» عن طريق وسائل رسمية مثل 
خطط تجارية أو المشروعات, والتي تعرف المهام مع الغاياتء وتسمح بالمراجعة لتقدم 
العمل )1992 (Hart,‏ وقد تلجأ المنظمة إلى إجراء مشروع تجريبي للاستراتيجيات 
المناسبة كجزء من التقويم قبل التنفيذ الكامل )1995 (Bryson,‏ وقد حاول كل من 
مقاييسنا طرق هذه المظاهر للمدخل المخطط للتنفيذ (انظر الجدول -(Y/0‏ وإن 
معامل الارتباط (Icc)‏ لمقاييس مدخل التنفيذ العقلاني كان (P>001.)0.35‏ ونقاط 
(Cronbach Alpha Score)!‏ كانت (الا, ©( 
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الجدول )1/0( 
مقاييس تنفين الاستراتيجية 


تعريف المتغيرات المتوسط | الانحراف | العامل١‏ | العامل؟ 
المعياري 


الإستراتيجيات 


إننا حين نطبق الإستراتيجيات لدينا مهام 
واضحة ومحددة ذات أهداف 


تقدم التنفيذ بانتظام وذلك في ضوء الأهداف 


Lif‏ ننفذ الإستراتيجيات بعد استخدام 
مشروع تجريبي مسبق ثم بعد ذلك نطبق 
الإستراتيجيات بالكامل 

إننا حين نطبق الإستراتيجيات فإننا كثيرا ما 
تعمل على تشذيبها وتصحيحها ونحن نواصل 
التتفيذ (L1)‏ 

Li}‏ نعمل على تحسين تنفيذنا لإستراتيجيتنا 
عن طريق بحضور جميع المجموعات المتأثرة 





ملحوظة: -R‏ عقلاني» 11 = تدريج منطقي 

ويعتبر المدخل المنطقى أقل تشدداً وصلابة لدى التنفيذ. وإن أعضاء المنظمة 
مشاركون نشطون في tis‏ التنفين )1995 (Rajagopalan and Rasheed,‏ ويجرون 
تعديلات على الإستراتيجيات بشكل مستمر خلال تنفيذهم لها. وأن مقاييسنا الاثنين 
لمدخل التدرج المنطقي لتطبيق الإستراتيجية يأخذ بتلك الأفكار حول التعديل Hart,)‏ 
2 )والتفاوض )1986 (Nutt,‏ ٠وكان‏ معامل الارتباط (Icc)‏ لمقاييس التطبيق التدريجي» 
«(P>0.001) (0.38)‏ مع قبول نقاط Cronbach Alpha‏ وهي )0.60( Loewenthal,)‏ 
1996( وإضافة لذلك فإننا ضمنا العبارة «لا يوجد مدخل مميز لتطبيق الإستراتيجيات 
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OEN rl NR ree 03‏ خودت 





.(and Chaudhury, 1995 
النتائج الاحصائية:‎ 

وتوضح الجداول )7/0( )2/0( النتائج للاختبارات الإحصائية حول أثر أسلوب 
التطبيق والإستراتيجية. وتقدم النماذج توضيحاً إحصائياً جيداً عن التغييرات فى 
الأداء بخدمات الإدارة المحلية بويلز (وإن ال R?‏ مرض في كلا النموذجين). وهذا دليل 
على أن النماذج تقدم أساساً قوياً لتقويم تأثيرات أسلوب التنفين, وعما إذا كان محتوى 
الإستراتيجية يخفف من تأثيرات أسلوب التطبيق. 


تنفيذ الإستراتيجية والأداء: 


يوضح الجدول (5/0) النتائج للنموذج الأساسي للتطبيق والأداء. وليس SY‏ من 
مداخل التطبيق أي تلازم ذي دلالة إحصائية بالأداء. وباعتبار المعنى الظاهر. فإن 
ذلك يشير إلى أن أسلوب التطبيق لا يسهم في إدخال تحسينات على الأداء. وبرغم 
أن كثيراً من الأدبيات تشير إلى حقيقة أن أسلوب التطبيق مهم ومؤثر إلا أن جميع 
الدراسات السابقة تقريباً أشارت إلى قياس النجاح على أساس تطبيق الإستراتيجية, 
أكثر منه على أساس إجراء تحسينات الأداء. 


الجدول (ه /") 
مد خل تنفيذ الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة 





ملحوظة: مستويات الدلالة الإحصائية في أسفل الجدول السابق: 550.10+,7**50.01,5*>0.05 (اختباران ذيليان) 
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الجدول )0/£( 
مدخل التنفيذ × محتوى الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


مه © هه 





ملحوظة: مستويات الدلالة الإحصائية P**<0.01,P<0.05,+P<0.10‏ (اختباران ذيليان). 


ولا تقدم النتائج أي دعم للفرضية )1-0( . وأن المدخل العقلاني يرتبط إيجاباً بالأداء 
وعلى كل» فإن المعامل ليس Loge‏ إحصائياً. وهذا يناقض الأدبيات التي تمت مراجعتها 
والتي توحي أن هذا المدخل سوف يدعم الأداء (مثال 1990 „(Pinto and Prescott,‏ ويبدو 
أن هذا المدخل؛ والذي يكون فيه التخطيط والتطبيق نشاطين منفصلين: يبدو أنه يؤدي 
إلى انعدام الحافز لدى الموظفين الذين يصنفون أنهم فعلة أي منفذون (فقط) بدلاً من 
«المفكرين» (Thinkers)‏ ويجد كيم )2002 JÈS (Kim,‏ أن أسلوب الإدارة المشاركة 
في عملية التخطيط الإستراتيجي تقترن إيجاباً بالرضا الوظيفي. واحتمال آخر هو 
أن التركيز على خطط العمل والأهداف قاد إلى تشدد أكثر ولم يسمح بحدوث التعلم 
بقدر «AlS‏ وقد ذكر أحد الذين استطلعنا آراءهم ممن هم بالخدمة التي تحت التهديد 
بتدخل الحكومة المركزية ذكروا «أن إدخال عمليات التطبيق العقلاني في خدمتهم» 
(أي إدارتهم) كانت تعني أن «عنصر الابتكار قد تقلص على المستوى المحلي». 

هذا وإن الفرضية )1-0( لم تدعمها النتائج؛ ومن المؤكد أن مدخلاً منطقياً تدريجياً 
للتطبيق لا يساعد كثيراً مقارنة بالمدخل العقلاني. لكنه يرتبط سلباً وليس إيجاباً 
بالأداء. وهذا حقاً مثير للعجب ويتناقض كثراً مع ع الشواهد الموجودة حول قيمة 

مشاركة الموظفين وانخراطهم في تطبيق الإستراتيجية. وإن توضيحاً محتملاً للتلازم 
السلبي بين المدخل التدريجي والأداء هو أن ذلك P‏ إلى انعدام التركيز في عملية 
التطبيق ويؤدي أيضا إلى وجود ميل نحو الانجراف Bourgeois and Brodwin,)‏ 
1984( وكمثال: لاحظ أحد المديرين في إحدى الإدارات ذات المدخل التدريجي 
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لتطبيق كل التغيير بالشكل الصحيح. إن الأشياء تحدث وتتغيرء لكننا يبدو أننا دائماً 
متخلفون Les‏ نخطط لعمله». 


ولم يساند الدليل الفرضية (5-0). وهناك اقتران سلبى بين عدم وجود مدخل 
مميز للتطبيق وبين الأداءء إلا أن «المعامل» ليس بالمهم إحصائياً. ويوجد دليل بسيط 
جداً في هذا (الجانب) لكن كانت توقعاتنا أن تلك المنظمات التي ليس لديها مدخل 
مر التطبيق تكون لوا wales‏ اد فة ميك ]إن اعضاء امنطمة هع فى حالة 
تشوش حول المدخل الذي ينبغي أن يستخدموه, وأن الإستراتيجيات قد لا تطبق 
أبداً بالكامل» وأن هناك إمكانية واحدة هي أن المنظمات التي ليس لها أسلوب مميز 
احق دى بن اطة فى هد خلها: إمنا أن يكون cesar gf Lage Jolt‏ الإبتراتيجية 
وقت تطبيقها. وإن عفوية أسلوب التطبيق شاهد بحسب ملاحظة أحد المستجوبين 
في مقابلة المسح والذي أفاد أن التطبيق بالذات اعتمد على «من هو الذي يقرر وما 
هي الدوافع الرئيسية وما هي الأولويات»» إلا أن LS‏ المديرين بالخدمة كما يبدو «غير 
مدركين بما يحدث - إننا بحاجة لأفراد لديهم السلطة أو الصلاحية للالتزام بالتمويل 
وبالميزانيات». 


وبالنظرة السطحية. تشير هذه النتائج إلى أنه Y‏ يوجد أسلوب واحد مستقل 
للتطبيق يحتمل أن يؤدي إلى تحسين في الخدمة ويتعارض هذا الاقتراح - أي أن 
الأسلوب لا يعني شيئأ - مع كثير من نتائج البحث حول عمليات الإستراتيجية. كما 
أنه يتعارض مع معظم الشواهد المتواجدة حول تأثير أسلوب التطبيق في المنظمات 
الخاصة. وعلى كل le‏ فإن معظم الدراسات السابقة قامت بقياس النجاح على 
أساس تطبيق الإستراتيجية أكثر منه إجراء تحسين في أداء الخدمة. وتفسير آخر 
محتمل لهده النتائج هوأن هده النتائج صحيحة في العينة التي لدينا من القطاع العام. 
وكمثال؛ قد تكون طبيعة الأداء في القطاع العام أكثر تعقيداً die‏ بالمنظمات Avalos!‏ 
ويكون أقل احتمالاً أن يؤثر سلوكهم في التطبيق على الأداء. وإن التفسير الذي يقدمه 
نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ على كل le‏ هو أن أسلوب التطبيق ذاته ليس 
هو الذي eqs‏ لكن المهم هو التواؤم بين أسلوب التطبيق ومحتوى الإستراتيجية. والآن 
ننتقل للتحري في إمكانية (هذا الاحتمال). 
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تنفيذ الاستراتيجية؛ محتوى الإستراتيجية والأداء: 

وضح الجدول )0/£( النتائج عقب إدخالنا في نموذجنا الأساسي لمصطلحات 
التفاعل الخاصة بمدخل التطبيق والموقف الإستراتيجي. وتقدم النتائج دعماً لفرضيتنا 
الرابعة (الفرضية 0-:) ويقترن إيجاباً المدخل العقلاني للتطبيق بالأداء. وذلك حين 
يتم ضمه مع توجيه المدافع. ويشي ذلك أنه من المهم للإدارات/الخدمة - أن ترتب 
إستراتيجيتها في مصفوفة مع عمليات التنفيذ . 

وحقاً. شعر أحد المستجيبين (في المسح) في إدارة من فئة المدافع بشكل رئيسي 
وبشكل إجمالي. أن من المؤكد أن المنظمة بالكامل تسير نحو الأفضل نتيجة للتخطيط 
العقلاني: والتركيز على القول: «إذا كنا نريد تحقيق تقدم [في تطبيق الإستراتيجية]ء 
ينبغي علينا أن نقوم بمشروع تجريبي. هذا وقد تم دعم الفرضية )0-0( وإن ضم 
مدخل تدريجي مع فة الاستكشاف يرتبط إيجاباً بالأداء. وإن أسلوباً منطقياً تدريجياً 
يقترن سلباً بالأداء في جميع نماذجناء لكن أثر هذا الأسلوب يصبح إيجابياً إذا Jelas‏ 
مع إستراتيجية فئة الاستكشاف. ولهذا التوجه الإستراتيجيء فإن المدخل التدريجي 
يقترن إيجاباً بأداء الخدمة. وقد أشار أحد الممستجيبين فى إدارة للاستكشاف ذات 
أداء جيد ويعمل في مؤشرات الأداء بالمجلس الوطني lage‏ إلى «أنه أثناء تطبيق 
الإستراتيجية تجري مشاورات تحت سمعنا». أما افتراضنا الأخير )1-0( فإن النتائج 
والإحصائية لا تدعمه. وإننا توقعنا انعدام المدخل المميز للتطبيق سوياً مع إستراتيجية 
المتفاعل؛ وأن ذلك سيكون سيئاً بالذات من حيث الأداء. وتوضح النتائج أن انعدام 
أسلوب واضح للتطبيق ليس أكثر سوءاً gf)‏ أفضل). وذلك حين تطبق المنظمات هذا 
التوجه الإستراتيجي. 

وإجمالاً. تؤكد هذه النتائج اقتراحات مايلز (Miles)‏ وسنو (YAVA) (Snow)‏ 
بأن الصلة بين عمليات الإستراتيجية ومحتوى الإستراتيجية ذات تأثير على الأداء 
التنظيمي. وأن مدخلاً عقلانياً للتطبيق يرتبط إيجاباً مع الأداء بالمنظمات التي تركز 
على إستراتيجية فئة المدافع. وبالمثلء فإن المدخل المنطقى التدريجى للتطبيق له الأثر 
الإيجابي حين يظلغ مع فئة الاستكشاف. وتؤكد تتائجنا أن «التواؤم» Cres‏ إستراتيجية 
المنظمة وأسلوب تنفيذها مهم بالنسبة لأداء المنظمات العامة. 
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الاستنتاجات: 


إن الاعتقاد الواسع هو أن التطبيق أو التنفيذ للإستراتيجية يعتقد أنه عنصر حرج 
وله الأثر الملموس على الأداء. وعلى JS‏ فإن الشواهد السابقة التى فحصت الصلة 
بين أسلوب التطبيق والأداءء محصورة بشكل كبير في دراسات القطاع الخاص. وتقدم 
النتائج التي تم عرضها هناء خطوة مهمة لتفهم تأثيرات أسلوب التطبيق على الأداء 
بالقطاع العام. وتوحي نتائجنا أنه لا يوجد أسلوب ثابت للتطبيق من المحتمل أن يؤدي 
إلى تحسينات في الأداء. ونحن إذا تجاهلنا الأثر المخفف لمحتوى الإستراتيجيةء فإن 
الأسلوب المنطقي المتدرج للتطبيق يرتبط سلبأ بالأداء. وبالإضافة, فإنه لم يوجد أي 
تأثير إيجابي في التخطيط العقلاني. يتعارض كثيراً مع الأدبيات والإرشاد الحكومي. 
وأن الفكرة أن الإستراتيجية والخصائص الداخلية بالمنظمة ينبغي ارتباطهما بشدة 
مع بعض. أن ذلك أحد الأبعاد أو المنظور التقليدي في أدبيات الإدارة الإستراتيجية. 
dale g‏ فقد Lind‏ بفحص. ما إذا كان تأثير أسلوب التطبيق على الأداء يخضع لتأثير 
محتوى إستراتيجية المنظمة:؛ وليس هناك أي عمل فحص الارتباطات بين أسلوب 
التطبيقء ومحتوى الإستراتيجية والأداء في القطاع العام أو القطاع الخاص. وأن 
نتائجنا توضح أن التطبيق العقلاني يرتبط إيجاباً مع الأداء بالنسبة لإستراتيجيات 
المدافعينء ويرتبط التدرج إيجاباً مع الأداء بالنسبة لإستراتيجيات الاستكشاف. 

وإجمالاً. فإن نتائجنا تؤكد أهمية أسلوب التطبيق؛ وأن المدخل الذي تتبعه المنظمة 
بالفعل ذو أهمية لتفعيل إستراتيجياتها. وعلى كل Shy‏ فإن إحدى الوسائل الرئيسية 
لهذه الدراسة أن التوصيات الشاملة التي تعطي جميع الحالات حول الأسلوب المناسب 
للتطبيق هي توصيات غير ملائمةء ويعود السبب في ذلك إلى أن الموقف الإستراتيجي 
وسيط مهم لأثر أسلوب التطبيق على الأداء. وهذا يؤكد ما ذهب إليه مايلز (Miles)‏ 
وسنو (Snow)‏ حيث اقترحا أن الموقف الإستراتيجي والعمليات ينبغي أن تكون مقرونة 
دة ول أن eae an‏ مع تدهم ا اء و رده أن اتر gla‏ 
التطبيق ظاهرة طارئة وبوضوح في التوجه الإستراتيجي للمنظمة. 

ويضم بحثنا عددأ من المعاني» وإن الأكثر أهمية هو أن يسعى المديرون إلى التأكيد أن 
أسلوب التطبيق بمنظماتهم يتفق مع موقف الإستراتيجية بالمنظمة. ومسألة أخرى مهمة 
هي أن توصيات شاملة (تناسب الجميع) حول أسلوب التنفيذ من الحكومات والأجهزة 
القانونية الضبطية (وهي غالبا تؤيد المدخل العقلاني)ء مثل هذه التوصيات تعتبر غير 
مناسبة وأن أسلوب التنفيذ هذا لن يؤدي إلى تحسين الأداء في جميع المنظمات. 
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وتماثل هذه النتائج ما سبق أن تم استعراضه في الفصل الرابع حول عمليات 
تصميم الإستراتيجية. وفي كلا الحالتين: لم يوجد أسلوب واحد (سواء كان عقلانياً 
أو متدرجاً) للتصميم أو التطبيق والذي يمكن أن يكون إيجابياً بالنسبة للأداء. ويبرز 
أيضاً عدد من حالات التماثل والتشابه بين التصميم والتنفيذ حين النظر في الأثر 
المخفف للموقف الإستراتيجي. وبالنسبة لعمليات كل من التصميم والتطبيق: فإن 
أسلوباً تدريجياً منطقياً قد تم ارتباطه بالأداء في المنظمات ذات موقف الاستكشاف, 
ويبدو أن التناغم كان أكثر بروزاً بشكل إجمالي حول تطبيق الإستراتيجية؛ وأن أسلوباً 
عقلانياً مجتمعأ مع موقف الدفاع كان مهما في حالة التطبيق: لكن ليس بالنسبة 
لعمليات التصميم. وقد يكون هناك عدد من العوامل ذات الأهمية لتفهم التطبيق مثل 
الهيكل التنظيمي )1999 (Noble,‏ وسوف نخوض في هذه المسألة بتوسع في الفصل 
السادس. كما أن مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ يجادلان فى أنه من المهم مطابقة 
محتوى وعمليات الإستراتيجية مع البيئة التي تواجهها المنظمات» وهذا سوف يخضع 
للتمحيص في الفصل السابع. 
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يعد تخصيص وتوزيع الصلاحية لصنع القرار مهمة حرجة في التصميم التنظيمي 
سواء كان ذلك في القطاع العام أو القطاع الخاصء peels‏ ارون التقليديون 
للبيروقراطية الدرجة النسبية التي يكون فيها صنع القرار مركزياً جزءاً من مفهوم كيفية 
ارتياط الكيساوات الإدارية بالكفاءة التنظيمية بدرجة عالية Gulick and Urwick,)‏ 
7) وتشير نظرية الاحتمال إلى أن مدى المركزية داخل المنظمة ينبغي أن يعتمد 
على خصائص أخرى رئيسية؛ خاصة محتوى الإستراتيجية. ونحن في هذا الفصل 
سوف نعمل على وضع مفهوم للمركزية في المنظمات؛ ونستعرض الشواهد الكمية 
حول المركزية - الأداء والعلاقة بينهما في المنظمات العامة ثم ننظر ونقوم تجريبياً 
التأثيرات المنفصلة والمجتمعة للمركزية والإستراتيجية على أداء الخدمة العامة. 

وقد ركز هيريرت سايمون )1976 (Herbert Simon,‏ على القول بأن تركيبة 
المنظمة شملت الاثنين: تخصيص وتوزيع وظائف صنع القرار. وإن مدى مسؤولية 
(LS‏ المديرين ومديري الإدارة الوسطى عن وضع الإستراتيجيةء ودرجة انخراط 
بقية الموظفين في صناعة القرارات الخاصة بالإستراتيجية؛ يحمل مضامين مؤثرة 
في جميع أوجه السلوك والمخرجات التنظيمية. وأن المركزية بصفة خاصة داخل 
المنظمات قد تؤثر على النجاح الذي عن طريقه يمكن للمنظمة السعي (لتحقيق) 
الإستراتيجية التى تختارها. ويسلط مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ الضوء بالقول إن 
المنظمات سوف تعمل بشكل أفضل إذا كان هيكلها متماسكاً مع الإستراتيجية. وإذا 
كانت درجة المركزية النسبية في تناغم شديد مع محتوى إستراتيجية المنظمة: فإنه 
حينذاك يصبح نظرياً من السهل تحقيق قيق المزايا المرجوة من تلك الإستراتيجية. وقد 
عالجت حديثاً الكثير من إصلاحات الخدمة العامة تخصيص وتوزيع صلاحية صنع 
القرار في المنظمات العامة. وتقدم مثل هذه الوصفات للتغيير الداخلي فرصة مثالية 
لعلماء الإدارة العامة وهم يسعون لتفهم العلاقة بين الخصائص التنظيمية والأداء. وما 
هي تلك الهياكل التنظيمية التي توصل أو تؤدي إلى أداء أفضل؟ وكيف يمكن ربط أو 
مقارنة ذلك بالإدارة الإستراتيجية للمنظمات5 هل التفاعل بين الهيكل والإستراتيجية 
ذو أهمية؟ وهل يتحسن الأداء إذا تم تناغم صنع القرار بدرجة عالية بالمنظمات العامة 
مع الإاستراتيجية؟ وبتحديد أكثر. هل يعتمد تأثيرات الهيكل الي على محتوى 
الإستراتيجيات وكيفية تصميمها وتطبيقها؟. 
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هذا وقد تم استعراض مفهوم المركزية في الجزء الأول من هذا الفصل وذلك قبل 
وجود شاهد على علاقتها بأداء الخدمة العامة ومراجعتها وتلخيصها. ثم نضع بعد 
ذلك الفرضيات حول الاثار المستقلة والمجتمعة حول المركزية ومحتوى الإستراتيجية 
والعمليات على الأداء. وذلك قبل تقديم نتائج تحليلنا Sloan Wl‏ لأداء صالح الخدمة 
المحلية بويلز. 
ما المركزية؟ 

5 مسألة المركزية واللامركزية في صنع القرار داخل المنظمات مؤشراً رئيساً 
لنمط العلاقات الاجتماعية داخل أي منظمة. وتوفر بدائل هياكل الآمر والرقابة 
استقرار النظام والدعم المؤسسي لأنماط مختلفة من القيم والإجراءات التنظيمية 
(O'toole and Meier, 1999)‏ وللحديث بشكل ale‏ فإن fie‏ هذه الهياكل تعكس 
مجموعتين اثنتين من الخصائص الرئيسية: أولاً المظاهر «الهيكلية» العريضة التي 
By oh‏ البيئة المادية» التي يتفاعل بداخلها أعضاء المنظمة: مثل الحجم الإجمالى 
للمنظمة ونسبة الإداريين للعاملين في الإنتاج. وثانياًء النشاطات الهيكلية؛ التي يقوم 
بها المديرون لكي يقوموا بشكل مدروس بتشكيل سلوك أعضاء المنظمة Dalton et al,)‏ 
1980( ومع أن هاتين الخاصيتين تنطبقان على جميع الهياكل التنظيمية: إلا أن لدى 
المديرين عموماً في القطاع العام تصرهاً أقل من نظرائهم في القطاع الخاص وذلك 
بالنسبة للمسائل الهيكلية (Structural Issues)‏ . ومثال لذلك» يعكس حجم المنظمات 
العامة في كثير من الحالات مهام ومسئوليات قانونيةء وأنها بالذات لا تتغير إلا بآمر 
من السلطات السياسية (انظر 1989 .(Rainey,‏ وبالمقارنة؛ فإنه من المحتمل أن 
المديرين بالقطاع العام يمارسون درجة مماثلة من الرقابة على «النشاطات الهيكلية» 
مثل المستويات النسبية للمشاركة في القرار» ومثل المديرين بشركات القطاع الخاص» 
وإن لم يكن ذلك دائماً - أي مستويات المشاركة في اتخاذ القرار - حيث تقع المسئولية 
على محتوى القرارات في نهاية الأمر. 

و جميع المنظمات مجموعة من الوظائف الاجتماعية وليس مجموعة الأفراد 
.(Hage and Alken, 1967, 77)‏ وهكذا فإن الهيكلية التنظيمية تختص أساسا ببناء 
نظام اجتماعي مثالي من القواعد والأدوار والعلاقات )111 ,1996 (Dawson,‏ . وعليهء 
فإن النشاط الهيكلي القابل للرقابة الإداريةء والذي Least‏ بالتوالي» قد يؤثر على الأداء 
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التنظيمي» والدرجة النسبية التي يكون فيها القرار مركزياً وأين موقفه (انظر بشكل 
خاص 1967 .(Hage and Alken,‏ 

إن المركزية واللامركزية في صنع القرارء تعني مؤشرأ بالأسلوب الذي تخصص 
فيه المنظمة الموارد وتقرر السياسات والأهداف. وإنها فوق AS‏ مسألة قد تمت 
ملاحظتها كمجال حرج للبحث في السلوك التنظيمي (انظر 1968 (Push et al,‏ 
وبالنسبة للمنظرين في المنظمات: فإن درجة المركزية في المنظمة يستدل عليها 
«بالسلطة الرئاسية» ودرجة المشاركة في صنع القرارء وجوانب الهيكل التي تعكس 
ممارسة وتوزيع السلطة عبر المنظمة بالكامل Carter and Cullen, 1984; Glisson)‏ 
.(and Martin, 1980; Hage and Alken, 1967, 1969‏ وحقاء إن عدداً كبيراً من 
الدراسات حول الهيكل التنظيمي في القطاع العام والخاص وغير الربحي يقيس مدى 
المركزية عن طريق تقديم كل من هذه الأبعاد (أي السلطة الرئاسية ودرجة المشاركة). 
Allen and La Follette, 1977; Carter and Cullen, 1984; Dewar et al, 1980;)‏ 
Glisson and Martin, 1980; Hage and Alken, 1967, 1969; Jarley et al, 1997;‏ 
.(Negandhi and Reimann, 1973‏ ويشير سلم السلطة الرئاسية إلى المدى الذي 
تمارس فيه السلطة لصنع القرار وذلك في المستويات العليا بالسلم التتظيمي» في حين 
أن المشاركة في القرار تتعلق بدرجة انخراط الموظفين في تقرير سياسة المنظمة. 

وإن لدى المنظمة ذات المركزية درجة عالية من السلطة الهرمية ومستويات متدنية 
من المشاركة في صنع القرارات الخاصة بالسياسات والموارد» في حين أن لدى المنظمة 
التي تتمتع باللامركزية درجة. متدنية من Adal eal!‏ الهرمية ومتستاركةعالية قى piso‏ 
القرار. وعليهء فإذا قام salg‏ أو قليلٌ من الأفراد بصنع القرار, فإن الهيكل التنظيمي 
يمكن أن يوصف أنه مركزي بدرجة عالية. في حين أن الهيكل التنظيمي الأقل جداً 
في المركزية a‏ واحداً يكون فيه جميع أعضاء المنظمة مسئولين عن صنع القرار 
ومنخرطين فيه. ويمكن تصميم المنظمات بطريقة تزيد أو تقلل من الدرجة النسبية 
المركزية. وإن تقييم تكلفة ومزايا الرقابة الهرمية والمشاركة في القرار في الأداء 
التنظيمي يعد )13 مهمة حرجة للمديرين والباحثين على حد سواء. 
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الدليل على المركزية وأداء الخدمة العامة: 

توجد أدبيات متنامية حول هياكل صنع القرار بالقطاع alali‏ خصوصاً إذا كانت 
تتصل بمستوى الموظفين (البيروفراطيين) على مستوى الشارع كما SLAs‏ وهم موظفو 
الواجهة (Street-Level Bureaucrats)‏ وهم المسئولون بتقديم الخدمات العامة بشكل 
مياشرء مثل المدرسين وضباط الشرطة والعاملون بالخدمة الاجتماعية E.G, Lipsky,)‏ 
Manard-Moody and Musheno, 2003; Riccucci, 2005‏ ;1980( وعلى كل Sle‏ 
توجد حالياً قليل من الدراسات التي تعالج بطريقة منظمة تأثيرات المركزية على الأداء 
داخل المنظمات العامة. وهناك مجموعة واسعة من الدراسات تقيم تأثيرات الهيكل 
على العينة التنظيمية: (مثل: المركزية واللامركزية في المحليات (مثل 1992 (Boyne,‏ 
والحكومات الإقليمية (Andrews and Martin, 2010 (fis)‏ لکن ما هو معروف عن 
أثر الرقابة المركزية على القرارات. وكذلك أثر مشاركة الموظفين في صنع القرار على 
أداء الخدمة العامة قليل. وفضلاً عن ذلك فإن دراسات قليلة هي التي تستغل النموذج 
النظري للمركزية داخل المنظمات: وهي بدلا من تمحيص أبعاد المركزية التي اقترحها هيج 
(Hage)‏ وإيكين )1967 (Aiken,‏ تركز على التسلسل الهرمي للسلطة Schmid, (fis)‏ 
7) أو درجة المشاركة في القرار -(Ashmos et al, 1998 is)‏ 


ويتطلب الاستعراض المتكامل للدليل التجريبي الموجود حول المركزية والأداء. تكييف 
مزيد من مصطلحات البحث للمستويات النسبية للهرم الرئاسي للسلطة والمشاركة في 
القرار (مثل الرقابة. والانخراط/المشاركة). بالتزامن مع تلك الخاصة بالأداء (مثل 
الإنجاز والفعالية). وكشف بحثنا الواسع أنه هناك )١١(‏ دراسة فقط عالجت بالتحليل 
الكمي العلاقة بين المركزية والأداء التنظيمي في القطاع العام. وقد أجريت تسع من 
هذه الدراسات في الولايات المتحدة. وواحدة أجريت في فلسطين وأخرى في السويد . 
ويحوي الجدول )١/71(‏ ملخص هذه الدراسات. 

يقدم استعراض الدراسات قاعدة أولية تنبني عليها الأحكام حول العلاقة بين 
المركزية والأداء. ويغطي الدليل مدى Linky‏ من الخدمات العامة يضم مستشفيات 
الأجهزة الفيدرالية للولايات المتحدة. لكنه يركز بصفة مطلقة على منظمات الهدف 
الواحد. وتعتمد معظم الدراسات في ذات الوقت وبشكل خاص على عينة بسيطة من 
المنظمات. برغم أن البعض يس تخدم متغيرات مدروسة مركزيةء يما في ذلك مقاييس 
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الكفاءة والفعالية. وتم استخدام اختبارات منهجية old‏ أهمية إحصائية في كل 
دراسة:» وأن معظمهم - أي الباحثون - طبق أساليب فنية مركبة للرقابة على الآثار 
الممكنة للمتغيرات السياقية ذات العلاقة. وإن كثيراً من الباحثين. كما هو حادث في 
Glisson and Martin, 1980; Marting and Segal, 1977; Moynihan) «Laut»‏ 
(and Pandey, 2005; Richardson et al, 2002; Schmid, 2002; Whetten, 1978‏ 
اعتمدوا مباشرة على/أو كيفوا واحداً أو أكثر من مؤشرات المسح المستخدمة في 
دراسة هيج (Gage)‏ وإيكين )1967 (Aiken,‏ على الخصائص الهيكلية (VVH‏ جهازاً 
للخدمة الاجتماعية والصحة. وقد طور هيج وإيكين في هذه الدراسة معياراً أو مؤشراً 
للسلطة الهرمية يقوم على خمسة بنود تقيس المدى الذي يطلب فيه أعضاء المنظمة 
الموافقة من الرؤساء ليتمكنوا من صنع القرارات. كما تم أيضاً بناء مؤشر للمشاركة 
في اتخاذ القرار يتكون من أريعة بنود استبيان يطلبون فيه تحديد عدد المرات التي 
يشارك فيها أعضاء المنظمة في «قبول» وتطوير القرارات وتطبيق القرارات الخاصة 
بالسياسة والبرنامج. 

وإجمالاًء فقد كشفت الدراسات حول المركزية والأداء بالخدمة العامة عن تأثيرات 
متناقضة ومتلازمة مع مركزية صنع القرارء وقد فشلت دراسات شميدت Schmids,)‏ 
2) عن المدارس الداخلية العلاجية (بإسرائيل). في الكشف إحصائياً عن العلاقات 
المهمة بين هرم السلطة والأداء. ومع ذلك» فإن باحثين آخرين قد وجدوا fie Wad‏ هذه 
العلاقات؛ إذ تكشف دراسة جليسون (Glisson)‏ ومارتن )1980 (Martin,‏ حول مهام 
منظمات الخدمات الإنسانية بالولايات المتحدة عن أن مؤشر هيج (Hage)‏ وإيكين 
(Aiken)‏ للمركزية لقياس هرم السلطة والمشاركة في صنع القرار ذات تأثير إيجابي 
وله أهمية إحصائية كبيرة على الإنتاجيةء حتى لو تم التحكم في الأوجه الأخرى من 
الهيكلة التنظيمية مثل الشكل المنهجي/الرسمي. ووجد جليسون ومارتن أثراً إيجابياً 
طفيفاً حول الكفاءة. وعلى كل» فإن هذه الدراسة تتضمن معنى أن المركزية قد تلعب 
دوراً مهما في تقرير كمية المخرجات التنظيمية: وأن تأثيراتها قد تربط بأسلوب 
مختلف قد تنسب لمقاييس بديلة لأداء الخدمة. مثال AU‏ يجد هويتون )1978 (Whetten,‏ 
أن المشاركة في صنع القرار لها تأثير سلبي على مخرجات أجهزة القوى العاملة 
بالولايات المتحدة, لكن له الأثر الإيجابي حول مفهوم الموظفين للفعالية. وتشسير هذه 
الدراسة إلى أن تسهيلات المركزية ذات أهداف تتوجه نحو الإنتاج بسبب أن ذلك 
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يخفف من البلبلة وعدم التأكد البيئي ويوفر مؤشراً واضحاً برسالة الخدمة لمديري 
الإدارة الوسطى وإلى موظفي الواجهة. ومع A‏ فإن الإكثار من مستويات المشاركة 
في القرار يمكن أن يصعد من نقاط الاتصال بين مديري الخدمة ومستخدميهاء وأنها 
ذات إمكانية لتؤدي إلى تطوير خدمة أكثر استجابة. 
الجدول (AN)‏ 
الدراسات حول المركزية وأداء الخدمة العامة 


5 5 58 0 : صافي الأثر 
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الدرا العينا أبعاد المركز قباس الأدا صافي الأثر 
سة a‏ 
را لمنظمات وحجم 8 د المر PAT eas‏ على الأداء 


للمخرجات 
العاملة 3 ك 


té‏ كالة الفعالي 
بالولايات المتحدة a‏ لبيروقراطية إحصائياً 


ويشير أندرسون )1995 (Anderson,‏ أن لامركزية السلطة - وتم قياسها بمقابلات 
شبه مرتبة - تقترن بالأداء العالى في المؤسسة الوطنية السويدية للصيدليات The)‏ 
(National Corporation of Swedish Parmacies‏ وتم ذلك فيا لفترة بين (۱۹۹۰- 
Nests has Ce‏ آخر من قطاع العناية بالصحة العقلية يبين أن لامركزية 
صنع القرار (بقياس بند واحد في المسح) يمكن المديرين من توفير خدمة شخصية 
أكثر للعملاء مما يؤدي إلى مخرجات إكلينيكية أفضل )1973 .(Holland,‏ ويسلط 
الضوء مينارد - مودي وآخرون )1990 (Maynard-Moody et-al,‏ في تحليل لهم عن 
البيروقراطية على مستوى الشارع - أي الخدمة المباشرة للجمهور Street- Level)‏ 
(Bureaucracy‏ على أن تطبيق البرنامج في مجتمعين متغايرين لمنظمات إصلاحية 
بالولايات المتحدة كان الأفضل حين كان هناك تأثير أعظم من الشارع في عمليات 
السياسة ويؤكدون هذا باستنباط مقياس للمشاركة في القرار يقوم على عدد من 
الأسئلة لتقويم مدى التأثير لدى مختلف المجموعات الحرفية في و وضع السياسة في 
التسهيلات الإصلاحية للمجتمع. . وقدم باحثون آخرون Leal‏ شاهدا يشير إلى أنه 
باستثناء الموظفين المهنيين من صنع القرار يحتمل أن ينتج عنه خدمات عامة ذات 
نوعية رديئة (مثال 1977 .(Ashmos et al, 1998; Martin and Segal,‏ 






gine حكومية للقوى ا في‎ aN (WV) 


Whetten (1978) 





وقد أوضحت بحوث اعتمدت على تقويمات شخصية شاملة للفعالية التنظيمية 
وجدت هذه البحوث علاقة بسيطة أو لا وجود للعلاقة يبن المركزية والأداء. ويكشف 
موينهان (Moynhan)‏ وباندي )2005 (Pandey,‏ عن ارتباط سلبي بين المركزية (حسب 
قياسها بنسخة مكيفة لميزان هيج (HAge)‏ وأيكين (Aiken)‏ وبين المرئيات حول 
الفعالية لعدد (AY)‏ إدارة إنسانية وصحية. وعلى JS‏ فإن المسح الشامل للحالات 
الدراسية الذي ald‏ به وولف )1993 (Wolf,‏ حول الفعالية البيروقراطية: والتي تم 
بموجبها ترميز مدى السلطة الهرمية بميزان من خمس نقاط وحسب ملاحظة ذلك 
في كل دراسة» لم يجد أي علاقة بين المركزية والأداء في سلسلة من الأجهزة بالحكومة 
الفيدرالية بالولايات المتحدة. وبالمثل» وفي استقصاء سابقء أبان فيدلر (Fiedler)‏ 
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الاستبانةء وذلك بسؤال المستجيبين عن تأثيرهم على قرارات السياسة؛ أفادوا بضعف 
التأثير حول الإنجازات المتطورة لمختلف الكليات داخل كليات المجتمع. 


محددات الد ليل الموجود حول المركزية وأداء الخدمة العامة: 


برغم المزايا الكثيرة لما تقدم من دراسات. إلا أن محتواها مع ذلك يظل محدوداً 
من عدة طرق. وكثير من الدراسات الكمية التجريبية تستخدم مقاييس مسح غير 
موضوعية لمياس الفعالية» وهي مقاييس ليست ذات قوة واعتمادية باعتبارها مؤشرات 
إدارية للأداء. وبحقء يعرف دالتون وآخرون )1980 (Dalton et al,‏ ذلك بأنه ضعف 
في البحث حول الهيكل والأداء وأن هذه المقاييس تميل أكثر نحو العمومية. وإنه من 
الضروري لبناء الثقة في الدليل حول المركزية وأداء الخدمةء فمن الضروري الاعتماد 
على مقاييس إدارية تقلل من توقع مصدر انحياز عام حول التأثير سلباً على النتائج. 

وفى الوقت نفسه. فإن تأثير المركزية على مخرجات الخدمة العامةء قد يحدث 
Lab‏ بمعزل عن خصائص تنظيمية أخرى ذات علاقة. وبصفة خاصةء فإن منظري 
الترتيب والاحتمال يسلطون الضوء على أن محتوى الإستراتيجية والعملية قد يكون 
شرط حدود مهمة لعلاقة الهيكل والأداء Miles and Snow, 1978; Mintzberg,)‏ 
9) ويوضح ريتشاردسون وآخرون )2002 (Richardson et al,‏ وذلك «flies‏ أن 
النماء التتظيمي يقوي العلافة بين المشاركة في صنع القرار والربحية في مراكز علاج 
العناية الصحية بالولايات المتحدة. وهكذاء من المفهوم أن تأثيرات المركزية قد يكون 
الإحساس بها مشتركاً مع خصائص تنظيمية لنظرية أخرى ذات علاقة. Lang‏ إنها 
حجة رئيسية لمنظري الاحتمال أن المزايا لأي خاصية تنظيمية لابد أن تحدث فقط 
بتوحيد أو انضمام مع خصائص أخرى مكملة. وطبقاً لقول مايلز (Miles)‏ وسنو 
(Snow)‏ فإن ذلك يعني أن نسبة المركزية داخل المنظمة يجب أن تتطابق مع محتوى 
الإستراتيجية المختارة من قبل الإدارة العليا. لذلك, ولفهم المزايا الممكنة للمركزية 
بفرض الأداء. فإنه من الضروري وضع كيفيةء وتحديد الطرق التي يمكن عن طريقها 
أن يتفاعل ذلك مع الإستراتيجية التنظيمية. 


الفرضيات حول المركزية والأداء: 
يعتبر مستوى المركزية داخل المنظمة مؤشراً رئيسياً للمدخل الإستراتيجي الذي 
تتبناه (المنظمة) لتحقيق التنسيق الفعال والرقابة. Oly‏ توزيع الأدوار والممسئوليات 
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بهده الطريقة يحدد ويفرض في aml a‏ سلوك أعضاء المنظمة )1982 (Hall,‏ . 

كما أنها أيضاً تؤدي وظيفة رمزية تشير إلى أن شخصاً ما هو المسئول Pfeffer and)‏ 
.(Salancik‏ ونتيجة لذلك. فإنه من المعقول التوقع أن درجة المركزية مسوف يكون 
لها أثركبير على قياس القرار الخاص بالرئيس والموظف والذي قد يكون مقرراً 
رئيسياً للمخرجات التنظيمية. وواقعياًء إن بعض الباحثين يؤكد أنه حتى التحسينات 
المتواضعة في الهيكلة التنظيمية يمكن أن تولد مكاسب ضخمة للزبائن: والعاملين 
والمديرين (انظر 1981 (Pettigrew, 1973, Pfeffer,‏ لذلك من المحتمل أن يكون لدرجة 
السلطة الهرمية والمشاركة في صنع القرار آثارٌ متنوعة على الأداء. 


هذا ومن جانب واحد» فقد ورد 000 مركزية صنع القرار ضرورية لجعل 
البيروقراطية الكبيرة (تحت السيطرة) أو من الممكن إدارتها. (مثل ;1985 Goodsell,‏ 
(Ouchi, 1980‏ وكمثال ota (Lat)‏ فريدريك تايلور )1911 Jal» (Fredrick Taylor,‏ 
أن الإدارة العلمية للمنظمات كان Likes‏ فقط حيث كان صنع القرار محصوراً لكادر 
بسيط من المخططين. وأنه من الجانب الآخرء تقترن المركزية بكثير من الاختلال 
الوظيفي البيروقراطي المتعارف من قبل منظري الخيار العام, خصوصاً سواء سوء 
استعمال السلطة الاحتكارية: أو التشدد وطول الروتين Downs, 1967; Niskanen,)‏ 
.(Tullock, 1965) (1971‏ 


وكمثال. يسلط ليبيسكي )1980 (Lipsky,‏ الضوء بالقول إن الرقابة البيروقراطية 
قد تقود موظفي الواجهة ليكرسوا وفتهم بتفاوت وعدم تناسب في إيجاد طرق لتجاوز 
طرق وإجراءات صنع القرار» وبذلك يهدمون المحاسبة والمساءلة الداخلية والخارجية. 

وللحديث بشكل عام. وعلاوة على ما eda‏ فإنه بالإمكان تلخيص التأثيرات المحتملة 
للمركزية على الأداء وذلك في موقعين متنافسين. ويقترح مؤيدو مركزية صنع القرار 
أن ذلك - أي المركزية - تؤدي إلى أداء أفضل عن طريق تسهيل أو دعم تسريع القرارء 
وتوفير توجيه صارم وأهداف ووضع خطوط واضحة لهرم تسلسل السلطة. وقد 
يؤدي كل ذلك إلى استبعاد «التشوية » في العلافة بين الرئيس ehg cals gil‏ 
يقترح مؤيدو مشاركة أكبر في صنع القرار أن المركزية تضر بالأداءء وذلك بمنع 
مديري الإدارة الوسطى والمنفذين بالواجهة من البيروقراطيين تحرمهم من القيام 
بصنع قرارات مهنية مستقلة, + ويحتفظون بقوانين وإجراءات غير مرنة مع تفويض 
التجاوب مع الظروف البيئية المتغيرة. وإن قبول كلتا وجهتي النظر ينطوي على كون 
المركزية لها تأثيرات غير مستقرة على celal‏ ومتعارضة asa‏ ليست ذات 
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معنى. وأن تكلفة ومزايا أي تنظيم هيكلي من المحتمل إذن أن يلغي أحدهما الآخر 
ee‏ :وهذا يود للفرضية غتر دات القيفة AAEM‏ 


0 لا ترتبط المركزية بالأداء التنظيمي. 


المركزية وأداء الخدمة العامة: التأثيرات المعدلة لمحتوى وعملية 
الإستراتيجية: 

يجادل منظرو الاحتمال أن أفضل طريقة لترقية الفعالية التنظيمية تكون بتطوير 
وسائط مناسبة بين مختلف الخصائص التنظيمية الداخلية )1993 (Doty et-al,‏ 
ويجب أن تتم الخيارات الإستراتيجية حول كيفية تحقيق التناغم الأقصى بين تصميم 
وتحقيق أهداف المنظمة )1962 (Chandler,‏ وإن محتوى تلك الخيارات الإستراتيجية 
وكيفية تصميمها ومن ثم تحقيقهاء من المحتمل أن يكون لها تأثير مهم على العلاقة بين 
المركزية والأداء. وبحسب مايلز (Miles)‏ وسنو (VAVA) (Snow)‏ فإن الهياكل الملائمة 
والعمليات هي المفتاح للسعي الناجح لأي إستراتيجية معلومة. وهكذاء فإن من اللازم 
التأكد من تأسيس التناغم بين الخصائص الداخلية CY‏ منظمة وبين الإستراتيجية 
المرغوب في تحقيقهاء وإن أي سوء إدارة بين الهيكل والإستراتيجية سوف يعوق الأداء. 
ونتيجة لذلكء تواجه المنظمات لا مشكلة في ريادة الأعمال أو في إدارة الأعمال (أي 
إستراتيجية يمكنها أن تطبق) فحسب لكن تواجه أيضاً مشكلة إدارية (اختيار الهياكل 
التي تنسجم مع الإستراتيجية). 

ويجادل مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ بالنسبة للمداقعين (Defenders)‏ فى أن 
«الحل للمشكلة الإدارية يجب أن يقدم للإدارة المقدرة في الرقابة المركزية على جميع 
العلميات التنظيمية». هذا بسبب أن المدافع يحاول تصعيد الكفاءة فى الإجراءات 
الداخلية. هذا ويمثل المدافع البيروقراطية التقليدية التي يكون فيها كبار المديرين 
فقط هم الذين لديهم المعلومة الضرورية ووجهة النظر للأفضلية المناسبة للرقابة على 
العمليات التي على امتداد /اتساع وحدات المنظمة الفرعية ),1978 Miles and Snow,‏ 
44( وبالمقابل فإن النظام الإداري بالنسبة للمستكشف (Prospector)‏ «يجب أن يكون 
قادراً على نشسسر/توزيع وتتسديق الموارد بين الكتير من الوحدات اللزمركزية وعلى المشتروهات: 
وذلك بدلا من التخطيط والرقابة المركزية على العمليات بالنسبة لكل المنظمة Miles and)‏ 
(Snow 1978, 59‏ لذلك فإن القرارات تنتقل إلى مديري الإدارة الوسطى وموظفي 
الواجهة بحيث يمكنهم تطبيق خبراتهم في كثير من المجالات دون أن تحدهم رقابة 
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إدارية». )62 ,1978 (Miles and Snow,‏ وأخيراً: فإن المتفاعلينء وهم غير المدافعين 
وغير المستكش فين: ليس لديهم أي هيكل تنظيمي يمكن التنبؤ به: البعض قد يكون 
مركزياً (الهيكل) والآخر قد يكون لا مركزياً. وعليهء «فإنه ليس لديهم مجموعة آليات 
تسمح لهم بالتجاوب باستمرار لبيئاتهم»: )93 ,1978 (Miles and Snow,‏ . 


وتفترض هذه المجموعة من الحجج التي يقودها مايلز (101165).وسنو (Snow)‏ 
أن المستكشفين سوف يخضعون للامركزيةء في حين أن المدافعين يخضعون للمركزية. 
وأنهم حين تتطابق العلاقات جيدا بين الإستراتيجية والهيكل» فإن المنظمات سوف تقوم 
بأداء جيد . ويوحى Laat‏ تحليل تشاندلر )1962 (Chandler,‏ للمؤسسات الصناعية, 
أن النظمات نكف هكا لقابلة loa‏ | را فة حدينة هة الات تعمل 
بكفاءة أكثر وهي أكثر احتمالاً شق اما . ومع AS‏ فإن مايلز وسنو يفترضان 
أن هذه العلاقة لن تناسب أو تبقى في المنظمات التي تطبق إستراتيجية المدافع: 
لأن المتفاعلين غير قادرين لتطويق هياكل مستقرة من خلال خياراتهم الإستراتيجية 
المتغيرة. وعليه فإن تطبيق هذا الواح للقطاع العام سوف يقود للفرضيات التالية: 
1 يحتمل أن تقترن المركزية إيجاباً بالأداء في منظمة تتخذ موقف المدافع. 
2 يحتمل أن تقترن المركزية إيجاباً بالأداء في منظمة تتخذ موقف المستكشف. 


3 ليس أي من المركزية أو اللامركزية يقترن بالأداء في منظمة تتخذ موقف 

المتفاعل. 

وبحسب رأي منظري «الاحتمال»» إن الخصائص الداخلية مثل الهيكل والعملية 
ينبغي أيضاً أن تتناغم لإيجاد تأثيرات تكميلية مطلوبة لدفع المنظمة للأمام. وعليهء 
وبالنسبة لمايلز (Miles)‏ وسنو )1978( (Snow)‏ سوف تحقق علاقات محتملة معينة 
بين خصائص المنظمة الداخلية نجاحاً أكثر من غيرها في تحقيق أهداف المنظمة, 
ويبقى تصميم المهام الخاص بالإدارة العليا هو تقرير التطابق الأكثر فعالية بين هذه 
الخصائص والعلاقات. وبالنسبة للآثار المركبة للهيكل وعملية الإستراتيجية على 
الأداء. فإن العلاقات المحتملة قد تؤدي إلى تشغيل تنظيمي أفضل يعكس بدوره نوعية 
الأهداف الملازمة بقدر كبير أو قليل للمنظمات التي تطبق المركزية. 

هذا وقد ركزت النظرية التنظيمية aie (Organizational Theory)‏ الماضي 
على أن المنظمات التي تميل إلى المركزية تستهدف تحقيق عمليات لمهام بكفاءة 
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(Weber, 1947)‏ ولكي تؤدي تلك المنظمات ذلك بفعاليةء فإنها تميل لتطبيق هيكل من 
الطراز الميكانيكي الذي يتميز بنظم تخطيط فوية )1963 .(Burns and Stalker,‏ كما 
أن مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ يسلطان الضوء على إجراءات التخطيط المدروسة 
وتحليل السوق المنتظم وتحديد الهدف, وجميعها من المحتمل أن يدعم التأثيرات 
الإيجابية للرقابة المركزية على صنع القرار. flatly‏ فإن المنظمات اللامركزية تميل 
للسعي إلى أهداف واضحة وكبيرة أكثر من التركيز الضيق على الكفاءة أو تطوير 
العمل التجاري الأساسي. ونتيجة ALI‏ فإنه من المحتمل أن تتحقق أهداف منظمة 
اللامركزية بسبب أن عمليات صنع القرار وتنفيذه في حالة تغير متواصل؛ حتى لو أن 
أحدها - أي أحد الأهداف - تم تصميمه بحيث يكون هو الهدف الإستراتيجي الذي 
يعلو الآخرين )1978 (Miles and Snow,‏ وتحتاج منظمات اللامركزية إلى عمليات أكثر 
مرونة وتناسقاً وأكثر تواكباً مع تراكم الآراء المتباينة والتي تحتمل الاعتراض حول أفضل 
الطرق لتقديم الخدماتء وكذا حول أفضل الطرق لاحتواء أكبر قدر من المطالب من 
Sela‏ عريضة من العملاء. ويعني هذا بدوره أن على كبار المديرين والإدارة الوسطى أن 
يتفاوضوا حول قرارات تشغيلية وإستراتيجية على أساس نسبي خاص وغير منهجي 
وذلك في منظمة AGS oY‏ في حين أن هناك حاجة لعمليات تحليلية لتقرير كيفية 
تنفيذ مجموعة القرارات مركزياً للاحتفاظ بنطاق السلطة في المنظمة المركزية. ومن 
المؤكد وضع أهداف في ضوء قرارات إستراتيجية ترتبط فيها المركزية واللامركزية 
بأنماط محددة من العمليات الإاستراتيجيةء ومن المحتمل أيضا أن يحدث نتيجة لذلك 
سوء في الترتيب» أو غياب في الهيكل أو العملية مما يؤدي إلى clot‏ تنظيمي سيئ. 
وهكذاء فإننا نتوقع أن: 
4 من المحتمل أن تكون الإستراتيجية ذات ارتباط إيجابي مع الأداء وذلك في 
متظمة داك سملية إشكراقحية طط Ag)‏ 
5 اللامركزية من المحتمل أن تكون ذات ارتباط إيجابى للأداء وذلك فى منظمة 
ذات عملية إستراتيجية تدريجية. l l‏ 
6 المركزية واللامركزية لا يقترنان بالأداء في منظمة تغيب عنها عملية 
الإستراتيجية. 
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قياس المركزية: 

تقوم مقاييسنا للمركزية التنظيمية على متغيرات تقوم HS‏ من السلطة لصنع 
القرار ودرجة الانخراط في صنع القرار على مختلف المستويات داخل المنظمات العينة 
.(Hage and Aiken, 1967)‏ وقد تم استخدام أربعة بنود من المسح الذي جرى في 
السلطات المحلية بويلز. وذلك لقيام تسلسل السلطة والمشاركة في صنع القرار. وتم 
فياس تسلسل السلطة بضم بندين يركزان على ما إذا كان تصميم الإستراتيجية قد 
تم تنفيذه من قبل المدير التنفيذي منفرداً أو جماعياً داخل فريق الإدارة العليا وتم 
تقديم المشاركة في صنع القرار بضم بندين لقيام درجة انخراط الموظفين في صنع 
القرار. وكانت نتيجة المقياسين لتسلسل السلطة والمشاركة في صنع القرار أظهرت 
النتيجة الفا كرونباخ (Alpha Cronbach)‏ نقاط النتيجة الاعتمادية الداخليةء (۷, 7( 
و (+A)‏ بالتتابع )1978 (Nunnally,‏ وأن الوصف الإحصائي لكل بند في المسوحات 
يظهر في الجدول (YA)‏ 
النتائج الاأحصائية: 
| سيتم عرض نماذجنا الإحصائية بالترتيب التالي: التأثيرات المنفصلة لمقاييسنا 
للهرم الرئاسيء والمشاركة في صنع القرارء كما يوضحها الجدول (V/V)‏ ويوضح 
الجدول )1/£( نماذج مصطلحات المركزية × ومحتوى الإستراتيجية حيث يوضح 
الجدول متى تكون الرقابة على مجموعة الإستراتيجية الأخرى والهيكلء وعما إذا كانت 
المواقف الإستراتيجية add‏ من أثر هرم السلطة والمشاركة في صنع القرار. ويتبع 
ذلك النماذج بين المركزية × وتصميم الإستراتيجية كما هو موضح في الجدول )0/0( 
وهذا يسلط الضوء على المدى الذي قد تكون فيه تأثيرات المركزية طارئة أو محتملة 
على المدخل لصنع القرار الإستراتيجي الذي يتم عموماً تطبيقه داخل المنظمات العينة. 
وأخيراً. يتم توضيح نماذج مصطلحات تطبيق المركزية × والإستراتيجية في الجدول 
)1/1( وهذه التفاعلات تشير إلى المدى الذي يمكن لمدخل تنفيذ الإستراتيجيات أن 
يدعم أو يضعف تأثيرات المركزية. 
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(Y الجدول‎ 


المتوسط الحد الأدنى 









إن إستراتيجية إدارتنا/الخدمة يقوم 
بوضعها عادة المدير التنفيدي 
إن إستراتيجية إدارضا/الخدمة يقوم 
يوضعها Gaya‏ إذارة الشركة 
المشاركة في صنع القرار 
إن جميع الموظفين منخرطون في 
عملية eee een‏ إلى دوعة اما 





الجدول )۳/١(‏ 
المركزية والأداء 


Baga 





ملحوظة: المستويات ذوات الدلالة الإحصائية 0.01 P**‏ (اختبار ان ذيليان) 


تتضمن جميع المعادلات متغيرات ذوات تحكم ضمنت في النماذج الموضحة بالجدول 
)۷/۲( 
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الجدول (EV‏ 
المركزية محتوى وأداء الاستراتيجية 


T‏ هد 
سه 


FEY 10 






ا 
ملحوظة: المستويات ls‏ الدلالة الإحصائية2**:0.0550.01>*م (اختباران ذيليان) 


جميع المعادلات تحوي متغيرات ذوات تحكم ضمنت في النماذج الموضحة بالجدول (Y/Y)‏ 
الجدول )0/3( 
المركزية × تصميم الاستراتيجية والأداء 


موسسة«سيرسس ‏ |5 س | 





| ی ی ا ل‎ ey 
ا ا‎ 
| | | الشاركة في صتع القرار (سكويس) × مدخل متلاتي‎ 

ا ي | ا 
ا ت ا ا اا 
سمي || || | 
ok‏ ا لك 01 
0 الكل كر et ane‏ 
ملحوظة: المستويات ذات الدلالة الإحصائية: (اختباران ذيليان) +P<0.10,.P**50.01‏ 

تحتوي جميع المعادلات متغيرات رقابية أدخلت في النماذج الموضحة بالجدول (Y/Y)‏ 
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CVI) الجدول‎ 

المركزية × تطبيق الاستراتيجية والأداء 

ا ENET E ea‏ 
هرم السلطة× المدخل العقلاتي ااا 1009900 2235| ا | 
ET rere‏ 80 205 5 كد 
a TT 1‏ 
E E eee‏ 
امشاركة في صنع القرار× مدخل عقلاني |__| | es‏ 
لا د اا 
o a‏ | | ال 
معامل التحديد الصعح || ]| 
eame‏ الس | 


ملحوظة: المستويات ذات الدلالة الإحصائية(اختباران ذيليان) P**<0.01‏ 

تحتوي جميع المعادلات متغيرات ذوات تحكم أدخلت في النماذج الموضحة بالجدول (Y/Y)‏ 

هذا وتقدم النماذج عموماً مستوى جيداً جدأ للتوضيح الإحصائي للمتغيرات في 
أداء السلطات المحلية بويلز. وإن متوسط R?‏ أي معامل التحديد فوق )7١(‏ في المائة 
وهو مهم على ٠,٠١‏ أو أفضل. وهذا يشير إلى أن النماذج قدم أساساً معقولاً لتقويم 
التأثيرات المنفصلة والمجتمعة على المركزية والمحتوى وعملية الإستراتيجية. 


المركزية والأداء: 

تدعم النتائج بالجدول (1/؟) فرضيتا (فرضية العدم أو الفرضية الصفرية) Null‏ 
Hypothesis‏ بالئسية للمركزية والأداء. وإن المعامل لهرم السلطة والمشاركة في تنفيد 
القرار غير ذي أهمية إحصائية, ولا تغير من متانة شروحات النماذج. 


وتشير النتائج الإحصائية إلى أنه لا المركزية أو اللامركزية في صنع القرار لها الأثر 
المستقل على أداء الخدمة العامة. وكما هو مؤمل فيهء فإنه من المنظور أن التكاليف 
والمزايا الخاصة بالمركزية لأداء الخدمة/الإدارة يلغي كل منهما الآخر: إن سرعة صنع 
القرار قد تقابله الحاجة لبناء دعم للقرارات. oly‏ الأخير - أي الدعم - قد يكون 























ل الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الفصل السادس الهيكل: الإستراتيجية والأداء 


Liles‏ حرجا بشكل خاص في المنظمات العامة والتي هي مسئولة أمام أطراف كثيرة من 
أصحاب المصلحة. متضمناً ذلك السياسيين. ومستخدمي الخدمة:؛ الإعلام والموظفين. 
وبالمقابل» قد يكون ببساطة عدم وجود علافة بين السلطة الهرمية والمشاركة في 
صنع القرار من حيث كيفية جودة أداء الخدمة. وإن العملية الفعلية بتقديم الخدمة 
ومخرجاتها لا تتأثر إذا ركزت المنظمة الفرصة والسلطة لصنع القرارات في أيدي 
قليلةء أو أن يتم توزيع سلطة صنع القرار بالتساوي على صعيد المنظمة. وإمكانية 
أخرى هي أنه بالإمكان تحقيق تأثيرات المركزية عبر محددات حرجة ela‏ خصوصا 
الإستراتيجية التنظيمية. وإن إدخال المركزية ومحتوى الإستراتيجية للتفاعل داخل 
النموذج يقدم Lees‏ قوياً لهذا التفسير. 
المركزية: محتوى الإستراتيجية والأداء: 

تتسق النتائج الإحصائية بالجدول )1/£( مع الفرضية :)١/1(‏ إن المعامل لهرم 
الت لطة مروا في الدفاع؛ وإن المشاركة في صنع القرار (معكوساً) ومضروباً في 
«الدفاع» ذو نتيجة إيجابية ومهمة إحصائياً. وعلى كلء إن الشاهد متناغم جزئياً مع 
الفرضية (Y/1)‏ وإن المعامل في المشاركة في صنع القرار مضروباً في الاستكشاف ذو 
دلالة إحصائية وبمؤشر إيجابيء في حين أن المعامل لهرم السلطة (معكوساً) ومضروباً 
في الاستكشاف ليس ذا دلالة إحصائية. وتوفر النتائج دعماً للفرضية (1/؟): oly‏ 
المعامل لتفاعل الهيكل وردة الفعل جميعها غير ذات دلالة إحصائية. وهكذا ola‏ النتائج 
تقدم مؤشراً واضحاً على أن مركزية فئة المدافعين قد تؤدي إلى أداء عال؛ وأن المعامل 
للاثنين «هرم السلطة مضروباً في الدفاع» والمشاركة في صنع القرارء يعتبر إيجابياً 
ومهماً إحصائياً. حتى حين تتم المراقبة لمجموعات بدائل من الإستراتيجية - والهيكل. 
وتبين النماذج أيضاً أن الاستكشاف سوف يعمل على تحسين الأداء إذا نفذ بالتطابق 
بمستوى عال من المشاركة في القرارء لكن ذلك لا يعني أي فرق لإنجازات الخدمة حين 
يتم ضمها بدرجة متدنية من قبل السلطة الهرمية. وتكشف اختبارات (F)‏ أن R?‏ أي 
معامل التحديد» يتغير حين تتفاعل الاختبارات بإدخال علاقات متبادلة وكانت مهمة 
إحصائياً على مستوى ٠ ,١٠‏ في المائة. وهذا يسلط الضوء على أن درجة «التطابق» بين 
الهيكل ومحتوى الإستراتيجية يعتبر عاملاً مقرراً Lage‏ في أداء الخدمة العامة. 

وتدعم المنظمات التي تطبق إستراتيجية فئة الدفاع أداءها إذا هي جعلت السلطة 
تتجه نحو المركزية وخففت من المشاركة في القرار. وإن مركزية صنع القرار قد تزيد 
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أحياناً من ضبابية الهدف وذلك بالتمكين من إدخال تغييرات في فترات متكررة على 
التوجه الإستراتيجي الإجمالي )2006 (Pandey and Wright,‏ . وعلى كل Jl‏ قد 
تكون المركزية حافزاً للمحافظة على أسبقيات الخدمةء وذلك في حالة أن فريق الإدارة 
العليا يطبق إستراتيجية الدفاع مما يجعل العمليات أكثر كفاءة. Gly‏ دراسة ويتن 
(Whetten, 1978)‏ لأجهزة القوى العاملة تظهر أن المركزية تسهل مثل هذه الأهداف 
ذات التوجه نحو الإنتاج بسبب أنها تخفف من عدم الاستقرار البيئي وتوفر مؤشراً 
واضحاً برسالة الخدمة لمديري الإدارة الوسطى وموظفي الواجهة. Lang‏ إنه في إحدى 
مقابلاتتا في إدارة فئة الدفاع فإن أحد الذين أجرينا معهم المقابلة اقترح أن الإدارة 
وصنع القرار في الإدارة أصبح أكثر مركزيةء وذلك كما تراءى لمجلس إدارة الشركة 
أنها بذلك تتجاوب مع بيئة تشغيلية ذات عداء متزايد. وقد أدى ذك إلى زيادة الكفاءة 
وذلك بتخفيض التضارب الذي يتزامن أحياناً مع صنع القرار اللامركزي. خاصة في 
الاتصالات الداخلية للمنظمة وتكاليف الإدارة المكتبية. وقد يكون للمركزية أيضاً 
تأثير إيجابي على تطبيق إدارة الأداء والتخطيط مؤخرأ في الحكومة المحلية بويلز 
(Boyne et-al, 2002)‏ وينافش (Miles) phils‏ سنو (Snow)‏ أن مثل هذه العمليات 
التنظيمية خصائص رئيسية للمدافعين الناجحين, وسلط الضوء أحد المستجيبين في 
مقابلة أخرى بإدارة الدفاع على أن تطبيق إطار جديد لإدارة الأداء قد أضر بالجمع 
بين المدير والمدير التتفيدي للسلطة. 


وتقدم المنظمات التي تشجع الموظفين على الانخراط في صنع القرار تقدم 
خدمات أفضل إذا كانت تلك المنظمات من فئة المستكشفين. لكن من غير المحتمل أن 
يحصدوا تحسينات بتفويض الس لطة لصنع القرار. وإن انخراط الموظفين في صنع 
القرار قد يمكن كبار المديرين من التعرف بفعالية أكثر على الفرص لتحسين تقديم 
الخدمة. ويمكن أن ترفع المشاركة في صنع القرار نقاط التماس بين ومديري الإدارة 
ومستخدميهاء مما يؤدي إلى تطوير خدمة ist‏ جاردا ويشير الدليل من قطاع العناية 
بالصحة العقليةء إلى أن اللامركزية في صنع القرار تمكن المديرين من توفير عناية 
فردية لا شخصية أكثر للعملاء )1973 ,11011380). وبال مثلء يركز مينارد - مودي 
وآخرون )1990 (Maynard-Moody et-al,‏ بالقول إن موظفي الواجهة أو ما يطلق 
عليهم البيروقراطيون على مستوى الشارع (Street-Level Bureaucrats)‏ يدركون 
ماذا يمكن عمله نتيجة لتفاعلهم اليومي مع العملاءء وأنه ينبغي أن تكون لهم مساندة 
في عملية صنع القرار. وتسمح المشاركة في اتخاذ القرار للمراجعة الأكثر للتفكير 
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المستقل لكي يؤثر على الإدارة الإستراتيجيةء وقد أشار أحد المستجيبين ممن تم إجراء 
ALLA‏ مهه وهو من إذارة قليمية Deel‏ من فة الستكففه» إلى أن أداعهم الغالئ 
يعود جزئياً إلى الزيادة في الانخراط من جانب رؤساء المدرسين بالمدرسة وذلك في 
فصع القترارات الإشتراهحية: 
وبالمقابلء فإن النتائج الإحصائية تشير إلى أنه من المحتمل أن المنظمات من ata‏ 
المستكشف قد لا تحقق فوائد فى الأداء إذا حدث انتقال لسلطة الرقابة على القرارات 
الإستراتيجية ويبدو أن ذلك لا يؤدي إلى أي فرق (بالنسبة للعينة التي تخصنا) سواء 
كان لدى المنظمات من فئة المستكشف درجة متدنية al‏ عالية من السلطة الهرمية. 
وتشير نتائجنا a‏ إلى أن المشاركة في صنع القرار قد تكون الجانب الأكثر تأثيراً في 
المركزية في تقرير المخرجات التنظيمية. وهذا يدعم نتيجة هيج وأيكين Hage and)‏ 
(Aiken, 1967‏ بقولهما إنه يبدو أن المشاركة في صنع القرار هي البعد الأكثر أهمية 
في توزيع السلطة مقارنة بهرم السلطة )88 ,5). 
ويقدم الدليل الذي يعزز نتائجنا لفئة الاستكشاف والمشاركة في القرار عدد من 
الباحثين هم: Mcmahon, 1976; Richterand Tjosvold, 1980 and Tannen)‏ 
-(Baum, 1962‏ إن جميع هؤلاء الباحثين وجدوا أن توسيع دائرة المشاركة في صنع 
القرار تزيد من الفعالية التنظيمية وذلك بدعم التأثير المتبادلء والتحفيز والمرضي 
(الوظيفي). Lang‏ إنه في إحدى الإدارات من فئة المستكشف ذكر أحد المس تجيبين 
في المقابلة أن الزيادة في اللامركزية تعني «أن الروح المعنوية فد تحسنت في الموظفين 
بسبب حدوث تغذية مرتجعة في كيفية أدائهم (لمهامهم)» وقد تكون مثل هذه النتائج 
المؤثرة أقل بروزاً في المنظمات ذات الدرجة المتدنية في الهرم الإداري» بسبب أن 
مديري الإدارة الوسطى وموظفي الواجهة قد يكونون ببساطة مسئولين شخصياً أكثر 
منه helaa‏ عن القرارات. وبمعنى آخرء قد يكون التأثير الإيجابي المحتمل للمهنية 
على الأداء التنظيمي محتملاً في صنع القرار أكثر منه في تصميم خطوط السلطة 
(انظر 1967 (Hage and Aiken,‏ وإن الأثر المشترك للجوانب المختلفة الخاصة 
باللامركزية وقيم الموظفين والدوافع داخل المنظمات العامة هي مسألة تبرر القيام 
ببحث تجريبي موس ع. وإن درجة هرم السلطة والمشاركة في صنع القرار ليست 
als‏ فرق بالنسبة لأداء المنظمات فئة المتفاعل. وبالنسبة للمتفاعلين: فإنه يتم وضع 
الإستراتيجية بشكل نموذجي من قبل ظروف خارجية ولهذا فإنه من المنظور ألا تكون 
درجة المركزية النسبية مؤثرة على مخرجات الخدمة وذلك بالنسبة للمنظمات aa‏ 
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المتفاعل؛ إذ ليس لها أي تأثير قوي على محتوى قراراتهم. وكمثال لذلك. أشار أحد 
المديرين في مقابلة في إدارة من فئة المتفاعل أن قراراتهم تقرر أساساً من منظور إطار 
استراتيجي وطني ومسائل سياسية محلية. وهي مثل هذه الأحوالء فإن الاثنين - كبار 
المديرين والإدارة الوسطى - لديهم مدى ضيق جداً للتأثير الإيجابي على قرارات 
توزيع الخدمة. وتفسير بديل هو أن المنظمات فئة المتفاعل ليس لديها ببساطة المقدرة 
على صنع قرارات جازمة (سلطوية) أو أنها تشجع مشاركة ذات معنى في صنع القرار 
حتى لو أن الفرصة سنحت لهم بذلك. ولاحظ مدير في مقابلة بإدارة أخرى من فئة 
«je Laut‏ أن إدارتهم استفادت من التوجيه القانوني القوي بسيب أن هناك «مقدرة 
محدودة لتمييز المسائل والتعامل معها» وهذا يتطابق مع الدليل أن تطوير الهياكل 
لتواكب عدم الاستقرار مسألة حرجة للمديرين الذين يسعون إلى زيادة مقدرتهم لصنع 
وتنفيذ قرارات )1974 .(Hinings et-al,‏ 

وإجمالاً وجدت فرضيات مايلز (Miles)‏ وسنو )1978( (Snow)‏ حول الهيكل 
ومحتوى الإستراتيجية تأكيداً عريضاً. ويبدو أن الأداء العالي قد يناسب المنظمات 
العامة التي تطابق هيكل صنع القرار بها مع موقفها الإستراتيجي. وإن المنظمات فئة 
المدافع التي لديها درجة عالية من السلطة الهرمية وقليل من انخراط الموظفين في 
صنع القرار بالذات تقوم بأداء أفضل. لكن المنظمات af‏ المستكش ف ذات المشاركة 
العالية في صنع القرار هي أيضاً من المحتمل أن تقوم clots‏ أفضل. وبالمقابلء فإنه لا 
فرق في الأداء بين هرم السلطة والمشاركة في صنع القرار وذلك بالنسبة لأداء المنظمات 
aia‏ المتفاعل. ونحن الآن ننتقل للتأثيرات المتفاعلة للمركزية وعملية الإستراتيجية. 


المركزية عمليات الاستراتيجية والأداء: 


أظهرت اختبارات (F)‏ أن التحسينات في R?‏ حين يتم ضرب الهيكل × Jela‏ 
علاقات العمليات الإستراتيجية: إذا أدخلت في نماذج تصميم وتطبيق الإستراتيجية, 
تكون ذات أهمية إحصائية إذا كانت في المستوى )٠ y)‏ في المائة. وهذا يشير إلى 
أن درجة «التطابق» بين المركزية وتصميم وتطبيق الإستراتيجية يضيف قوة إيضاحية 
للنموذج الإحصائي. وعلى كل حال فإن النتائج التي عرضت بالجدول )%/9(0 
(1/1) تعطي Lees‏ مختلطأ لكل الفرضيات» وأن الفرضية (4/1) تلقى تأكيداً جزئياً . 
إن المعامل ل هرم السلطة × المدخل العقلاني لتصميم الإستراتيجية ول هرم السلطة 
× المدخل العقلاني لتطبيق الإستراتيجية كلاهما إيجابي ومهم إحصائياً. وعلى كل 
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حال» فالمعامل لهرم السلطة (معكوسا) X‏ عمليات الإستراتيجية التدريجية ليست 
ذات أهمية إحصائية - برغم إشارات للمعامل أنها في الاتجاه المتوقع. هذا ولا تلقى 
الفرضية (0/1) أي دعم وتتعارض بشكل مباشر بالنتيجة للمعامل الخاص ب المشاركة 
في صنع القرار × مدخل التطبيق التدريجي» Gilly‏ هو مهم إحصائياً لكن بمؤشر 
سلبي وليس بمؤشر إيجابي كما هو متوقع. كما أن الفرضية (1/1) هي أيضاً تم 
اعتراضها في حالة واحدة: فالمعامل ل هرم السلطة (Y) X‏ لمدخل التطبيق الإيجابي 
فهو مهم إحصائياً. وعلى كل la‏ إن SUS‏ من المعاملات الثلاثة ذات العلاقة ليس 
بالأهمية الإحصائيةء وبذلك يتم تعزيز التوقع أن غياب عملية الإستراتيجية من غير 
المحتمل أن تؤثر على العلاقة بين المركزية والأداء. 

وتقدم النتائج بعض المؤشرات أن المركزية والتخطيط الإستراتيجي قد ينتج عنها 
أداء جيد» لكن يبدو ذلك أن هذا هو الحال dasa‏ حين تكون سلطة صنع القرار تمارس 
في القمة بالمنظمة وليس حين يمنع الموظفون من المشاركة في صنع القرار. وأنه 
في إحدى إدارات الخدمة تراقب بش كل كبير من قبل فريق إدارة الشركة:؛ أشار أحد 
المديرين أن نجاحهم في تقديم خدمات ذات جودة عالية يعود إلى البرنامج المتكرر 
بتقييم الخيارات الذي يوجه تصميم الإستراتيجية. وأشار مدير إدارة أخرى أن دليل 
خطة عمل تجاري مدروسة والتي تساعد الأفراد في المستويات الأدنى ليطابقوا أو 
يوجهوا أعمالهم للخدمة وأسبقيات الشركة Ley‏ يمكن تخصيص الموارد بعدالة أكبر 
لموظفي الواجهة ليطبقوا إستراتيجيات جديدة. 

وبالمقابلء فإنه يبدو أن اللامركزية والعمليات التدريجية لا يكمل بعضهما الآخر 
بطريقة ينتج عنها أداء tum‏ على الآقل بالنسبة لهذه العينة وفي الوقت المقرر. وفي 
الحقيقة, أن اللامركزية مقرونة بالتصميم التدريجي للاس تراتيجيات يبدو أنه ينتج 
عن ذلك أداء سيئ وأن أحد المستجيبين في مقابلة في إدارة لأمن المجتمع اقترح أن 
الإدارة قد كافحت لتواكب هيكل منظمة مفككاً. في حين أن المدير التنفيذي «قد حاول 
أن يجعل المديرين يمارسون الإدارة». وجاء في حجج قدمت بطريقة جذابة للبيسكي 
(Lipsky, 1980)‏ حول بيروقراطية مستوى الشارع أن هذا المدير ادعى أن التركيز على 
إدارة الأضراد وليس إدارة الحالات كان مضرا لتوزيع الخدمة. 

وبالتوازنء يبدو أن القضية هي أن التأثير للمستويات النسبية للمركزية على 
الأداء من غير المحتمل أن تتأثر بغياب عملية الإستراتيجية .(Strategy Process)‏ 
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ومع ذلك» يبدو أن إحدى المزايا المقترنة بممارسة السلطة في قمة المنظمة هو أن 
يكون هناك احتمالٌ طيب لأداء أفضلء وذلك مع غياب مدخل مستقر وثابت لتصميم 
الإستراتيجيات. وهذا يوحي بمزايا ملازمة بالتسريع في صنع القرار في المستوى 
الأعلى للمنظمة والذي هو غير مطالب بالقيود لتقديم أي مبرر للتفاوض المنتظم 
حول أصول محتوى القرارات. وحدث أنه في إحدى الإدارات التي كان فيها الأداء 
في تحسنء» لم يكن رئيس إحدى الإدارات منخرطاً في تصميم وتطبيق الإستراتيجية, 
واللتان (التصميم والتنفيذ) تم سحبهما من قبل مجلس إدارة الشركة. وهذا مؤشر 
إلى الحاجة إلى فحص المحتوى خلف العلاقة بين الهيكل - والعملية قبل الوصول 
لاستنتاجات حاسمة حول تأثير المخرجات. ويمكن تلخيص نتائجنا حول المركزية 
والإستراتيجية والأداء كما يلي: إن الفرضية الأولى التي نقدمها في هذا الفصل 
تلقى ذعما ass Altea‏ لسن لها قافو مسقل علن الأداء مسواء كان BERRE‏ 
أو سلباً. وإن فرضيتنا حول الآثار المركبة للمركزية ومحتوى الإستراتيجية على الأداء 
هي أيضاً مؤكدة: إن مزايا المركزية تستفيد منها منظمات فئة المدافع: واللامركزية 
تستفيد منها فئة المستكشف ولا يفرق الأمر بالنسبة لفئة المتفاعل. وعلى كل Sle‏ 
فإن فرضيتنا حول الآثار المركبة للمركزية وعملية الإستراتيجية والأداء تلقى مزيداً من 
الدعم المركب: وبالتمازج» فإن المركزية والتخطيط العقلاني. كما هو gigia‏ مقترن 
بالأداء العالي» لكن اللامركزية لا ينتج منها أي مزايا للمنظمات التي لها عمليات 
إستراتيجية تدريجية بدرجة أكبر. وللجزء الأكبر. ومع ذلك فإن المركزية, كما هو 
متوقع» لا ترتبط بالأداء وذلك حين تقترن بغياب عملية الإستراتيجية. 
الاستتتاحات: 

تحرى هذا الفصل فى الآثار المنفصلة والمشتركة للمركزية ومحتوى الإستراتيجية 
والعملية وذلك duel‏ دا Ants!‏ العاف ووضع التتائح الأحضبائية أن التفيرات 
في أداء الخدمة العامة لا ترتبط بهرم السلطة ودرجة المشاركة في صنع القرار 
حين تخضع تلك المتغيرات للفحص بمعزل. لكن تأثير الهيكل على الأداء يتوسط 
محتوى الإستراتيجية (وبدرجة أقل) تصميم الإستراتيجية. حتى حين تتم الرقابة 
على الأداء السابقء ونفقات الخدمة والمحددات الخارجية. وعلى كل حال» يبدو أن 
تطبيق الإستراتيجية لا يؤدي إلى اختلاف كبير للعلاقة بين المركزية والأداء. ونتيجة 
لذلك» نحن نختتم قولنا بأن مايلز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ (وآخرين من منظري 
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الاحتمال) يقدمون Wel‏ لعلماء الإدارة العامة لشرح تأثير الهيكل التنظيمي على أداء 
الإدارة. وعلى كل حال» فإنه يبدو أن حججهم قائمة فقط بالنسبة لمجموعة موحدة 
معينة من الخصائص التنظيمية الداخلية. وتقدم تحرياتنا دعماً قوياً للفكرة؛ أن 
الصلات المناسبة بين الهيكل ومحتوى الإستراتيجية يعني وجود فرق بالنسبة للنجاح 
المؤسسي. لكن ذلك ليس من المحتمل حدوثه بس بب المؤثرات المشتركة للهيكل وتقدم 
الإستراتيجية. 

وإنالعلاقاتالمحتملة بين الخصائص التنظيمية الد اخلية التي تعر فنا عليها في الفصول 
)۳-١(‏ تؤكد كثيراً من الفرضيات التي طورناها بناء على نموذج مايلز (Miles)‏ 
وسنو (Snow)‏ لالإستراتيجية التنظيمية. وقد حصرنا في الفصل I(T)‏ محتوى 
الإنسترائيجية مهم uses‏ الطرق المتوظمة.. Ate ogy‏ المستكشف وفقة الداع إلى 
أداء أفضل مقارنة بفئة المتفاعل. وتوضح النتائج المقدمة بالفصول (t)‏ و )0( أن 
عملية الإستراتيجية نادراً ما تؤدي إلى وجود اختلاف بالنسبة للأداء وحده. وبرغم 
أنه يبدو أن التطبيق المتدرج للإاستراتيجية يقود clad‏ ضعيف» فإنه» على وجه العموم 
يحدث ذلك فقط حين يتم ترتيبه في مصفوفة مع محتوى الإستراتيجية المناسب. إن 
البدائل من نماذج تصميم الإستراتيجية وتطبيقها يكون بدرجة مهمة لإنجازات عيناتنا 
من المنظمات. وبالذات» إن عمليات الإستراتيجية المتدرجة من المحتمل أن تؤدي إلى 
أداء أفضل بالنسبة لإدارات الخدمة فئة المستكشف. وإننا نجد في هذا الفصل أن 
محتوى الإستراتيجية مرة أخرى هو وسيط رئيسي لتأثير خاصية أخرى تنظيمية 
داخلية - الدرجة النسبية للمركزية داخل المنظمة. وعلى JS‏ إن بعضاً من التأثيرات 
المشتركة والمتوقعة على الآداء من جانب الهيكل والعملية موجودة للعينة التي تخصنا 
من المنظمات. وهذا يجعل الباب مفتوحاً للسؤال عما هو الأفضل في ترتيب أو 
تراص الهياكل التنظيمية مع عمليات الإستراتيجيةء أو حتى إذا كان من الممكن أو من 
المرغوب فيه السعي لمثل هذا الترتيب وهذا التراص. وفي ذات الوقت, تثير نتائجنا 
التي نقدمها في الفصول (1-7) أسئلة مهمة حول العلاقة بين المنظمة وبيئتها والتي 
تم تناولها في الفصل الثاني حيث تعرفنا على التأثير المهم الذي لدى البيئة التنظيمية 
على الأداء. 

وللتحري الشامل حول كيفية استفادة المنظمات العامة من السعى وراء التطابق 
الإستراتيجيء فإنه من الضروري تتبع التأثيرات المشتركة للبيئة ومحتوى الإستراتيجية 
على الأداءء وأيضاً التأثيرات المش تركة للبيئة على عملية الإستراتيجية. ويقترح مايلز 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة yvy‏ 


الهيكل: الإستراتيجية والأداء الفصل السادس 


(Miles)‏ وسنو (Snow)‏ أن المنظمات بحاجة إلى تكييف محتوى إستراتيجيتهم والعملية 
للظروف البيئية التي تواجهها. وأن التحري في العلاقة بين «التطابق» البيئي والأداء 
سوف يوفر إذن معلومات مهمة حول الخيارات الإستراتيجية. إن كبار المديرين ينبغي 
أن يعملوا لدعم فعالية تقديم الخدمات العامة. وهكذاء وفي الفصل السابع نتوجه 
نحو التأثيرات المتفاعلة للبيئة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية على الأداء. 
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انطلق المنظور النظري المحوري في هذا الكتاب» من نظرية الاحتمال كما طورها مايلز 
(Miles)‏ وسنو .(Snow)‏ وبحسب مايلز وسنو ليس فقط من المهم تحقيق الاتساق بين 
الخصاكص الداخلية للمنظمات لكن أيضأ وجود تطابق بين تلك الخصائص والبيئة 
هو أيضاً مسألة حرجة للنجاح المؤسسي. وقد لاحظ مايلز وسنو (VAVA,Y)‏ المطالب 
التي يفرضها ذلك على المنظمات في مستهل الكتاب. «وبالنسبة لمعظم المنظمات. فإن . 
العملية (الديناميكية) ذات الحركية في التكيف مع التغير البيئي وعدم الاستقرارء 
وبالنسبة للمحافظة على اتساق فعال مع البيئةء في حين أن إدارة العلاقات التبادلية 
الداخلية بكفاءة - جميعها مسائل معقدة بشكل كبير». وأنهما ناقشا في المقدمة في 
الطبعة الكلاسيكية LS)‏ نشرت فى ٠٠١7‏ الطبعة الثانية) أنهما أقل تأكدأ حول كيفية 
تحقيق التماسك عبر الإستراتيجية: والهيكل والعملية. وكيف أن ذلك يقود إلى نجاح 
ثابت. وبالتالي» قررنا أن نظرية التطابق “Fit”‏ يمكن استخدامها لتفسير حركية 
التكيف التنظيمي والفعالية. ونظراً للحاجة إلى التطابق “Fit”‏ في الفصول )1-4( 
فقد اختبرنا كيفية تفاعل الإستراتيجية مع الخصائص الداخلية المحورية وذلك 
للتأثير على الأداء. ونحن فى هذا الفصلء. نستكش ف كيف أن محتوى الإستراتيجيةء 
والتصميم والتطبيق يتفاعل مع البيئة الفنية والمؤسسية التي تواجهها المنظمات العامة 
للتأثير على المخرجات المؤسسية. وبتحديد أكثرء إننا نختبر كيفية تخفيف التأثيرات 
المستقلة للإستراتيجية بواسطة القوى البيئيةء وذلك بتقويتها أو إضعافها. 


ويمكن تمييز البيئة الفنية التي تواجهها المنظمات العامة بقدر وامسع بأنها مؤثر 
رئيسي في الأداء فيما بعد. وفي Sl oll‏ كشفنا في الفصل الثاني علاقات إحصائية 
قوية بين الدعم المالي النسبي والحركية التي تواجه العينة من المنظمات وإنجازاتها 
الخدمية. وإن تخصيص الموارد المالية لمقدمي الخدمات العامة في الأقطار المتطورة 
والتي يقدمها من قبل الرؤساء السياسيون. يعوض مقدمي الخدمات في معظم الأحوال 
عن صعوبات ظروفهم التشغيلية. ومثال لذلك» أن الحكومات المحلية بالمملكة المتحدة 
ats‏ منحاً مالية ضخمة من الحكومة المركزية تمكسن أحكاماً حول ممنتوى الحاجة 
بين مجموع السكان الذين تتولى خدمتهم. وعلى JS‏ برغم الاعتراف بوجود متغيرات 
في التحديات التي تفرضها البيئةء فإن الرؤساء السياسيين لا يزالون يميلون إلى توقع 
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أنه بإمكان المنظمات العامة التكيف مع بيئتها بطرق مؤدية بكثير أو قليل إلى مخرجات 
اجتماعية أفضل. oly‏ نظرية Slain Wl‏ في هذا GLEN‏ قد تكون المفتاح لتفهم تكييف 
إستراتيجي ناجح بالقطاع العام . 

وعلاوة على التكيف لمطالب البيئة الفنيةء فإن المنظمات العامة جدلاً تواجه ضغوطاً 
عظيمة لتعالج قوى مؤسسية خارجية مقارنة بنظرائهم في القطاع الخاص Rainey,)‏ 
2010( وأن البيئة المؤسسية مواجهة بمقدمى الخدمة العامة واجهت تغييراً كبيراً عبر 
الفنتواث الأخيرة أنه هن Babe]‏ الهيكلة ذات الحم pS‏ بحسب ما أوصى نه شكيو 
٠‏ الإدارة العامة الجديد في التسعينيات (199.5) إلى التركيز على النظم الشبكيةء فإن 
المنظمات العامة خضعت لمجموعة/مصفوفة من الإصلاحات لتطوير نماذج جديدة 
لتوزيع الخدمة. وأن أحد أهم التطورات والموضوع الذي تم اختياره في هذا الفصل, 
هو تلك التغييرات في الأسلوب والمحتوى للقوانين الضابطة التي يواجهها مقدمو 
الخدمات العامة.: قد استعمل القانون نداءة آداة aia) st‏ الخدمات القسويقية: وغل 
كل؛ فإن مقدمة السياسة وقت قيامنا بعملنا التجريبيء في أوائل أعوام .)3٠٠١(‏ كان 
أن القوانين عموماً. وبخاصة التفتيشء يمكن أن تلقى (أي القوانين) ضغوطاً على 
المنظمات لتقديم خدمات بكفاءة أكبر وبفعالية. ومن حيث الحرج:ء فإنه معلوم بشكل 
واسع أن مدخل تحسين الخدمة للقانون لا يعمل إلا بوجود علاقة إنتاجية وتعاونية بين 
منفذ القانون ومن ينطبق عليه القانونء وكذلك حين يكون هناك التزام صادق لإدارة 
الخدمات بشكل أفضل (Martin, 2010 tail)‏ ونتيجة لذلك قد ألقى ضغطأً كبيراً 
على المنظمات العامة لتبني إستراتيجيات وعمليات تمكنها من التكيف بفعالية مع 
البيئة التي يعملون فيها . 

ونحن نتحرى بطريقة عملية في هذا الفصل الرابط بين البيئة الفنية والمؤسسية 
والإدارة الإستراتيجية والأداء. إلى أي مدى Sty‏ الأداء إيجاباً بالجمع بين متغيرات 
بذاتها داخلية وأخرى خارجية؟ هل إستراتيجيات وبيئات معينة»ء يدعم أو يقاوم 
بعضها البعض الآخرة ونحن نسعى للإجابة عن هذه الأسئلة على عدد من المراحلء 
نقدم في الجزء الأول من هذا الفصلء مناقشات نظرية من مجال نظرية الاحتمال حول 
لماذا التأثيرات المشتركة للإستراتيجية التنظيمية والبيئة قد يكون من المتوقع أن تؤثر 
على الأداء التنظيمي ثم ننتقل بعد ذلك لتطوير فرضيات تعالج تحديداً الأثر المشترك 
لمحتوى وعملية الإستراتيجية والبيئات الفنية والمؤسسية على أداء الخدمة العامة. 
وسوف نقدم ونفسر في الجزء الثالث النتائج لمجموعة من الاختبارات الإحصائية التي 
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تختبر العلاقات بين الإستراتيجية, والبيئة والأداء. وأخيراً. سوف نخرج باستنتاجات 
حول المعاني لنتائجنا بالنسبة للإدارة الإستراتيجية في القطاع العام. 
الاستراتيجية والبيئة الغنية والأداء: 


يعتبر تطابق الاستراتيجية والبيئة عتصيرا Loge‏ في نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو 
.(Snow)‏ وعلى كل حال» فإن هذا ag gall‏ يلقى في أعمالهما اهتماماً قليلاً مقارنة 
بترتيب مصفوفة الهياكل الداخلية والعمليات مع الخيارات الإستراتيجية. ومع ذلك 
من الواضح. أن مايلز وسنو يعتقدان أن للمنظمات حق التصرف لتطبيق الإستراتيجية 
التي تناسب بش كل أفضل الظروف الفنية التي تواجهها. وفي حينء من حيث المبدأء 
أن أي إستراتيجية تنظيمية قد يكون من المحتمل نجاحها حين تكون هناك تحديات 
بيئية أقل يمكن تجاوزهاء فإن مايلز وسنو يقدمان مؤشرأ راسخأ حول الظروف التي 
يمكن أن يتوقع فيها انتعاشاً أفضل بالنسبة لفئة المستكشف Aig‏ المدافع وهما في 
ذلك يتبعان الجدل التقليدي لبيرنز (Burns)‏ وستوكر (1961 (Stalker,‏ حول الطبيعة 
المحتملة للعلاقة بين المنظمة وبيئتها. 

ويقترح بيرنز (Burns)‏ وستوكر (Staker)‏ هياكل تنظيمية متناسقة مطلوبة لبيئة 
معقدة» وغير مستقرة ومتغيرةء في حين أن الهياكل الميكانيكية تعمل بشكل أفضل في 
بيئة بسيطة ومستقرة ويمكن التنبؤ فيها. وهكذاء إنه في رأي مايلز (Miles)‏ وسنو 
(Snow)‏ أن فئة المستكشف يجب أن تعمل بش JS‏ أفضل فى بيئة ذات tend‏ فى حين 
أن فئة المدافع ينبغي أن تكون خاصة ذات فعالية في بيئة تكتنفها صعوبات أقل. وضي 
الوقت نفس ه. فإن مناقشات مايلز وسنو تشير إلى أن فئة المتفاعل لا ترتبط بأي 
مجموعة من الظروف الخارجيةء ما دامت - أي فئة المتفاعل - لا تمتلك الآلية التي 
تسمح لهم بالاستجابة بثبات لبيئاتهم عبر الزمن )93 ,1978 oly «(Miles and Snow,‏ 
الأساس النظري لهذه الحجج تمكننا من تطوير مجموعة من الفرضيات التي تخضع 
للاختبار حول التأثيرات المخففة لكل واحد من هذه الأبعاد الثلاث للبيئة الفنية والتي 
تعرفنا عليها مسبقاً حول العلاقة بين الإستراتيجية والأداء. ونحن الآن نستعرض 
هذه clue pall‏ بداية بالتأثيرات المعدلة المحتملة الخاصة بالدعم المالي على الإدارة 
الإستراتيجية. 


ويطرح الفصل الثاني كيف أن البيئة ذات الدعم المالي بيئة تتميز بالوفرة النسبية 
للموارد الحرجة التي توجد لها حاجة لكي تؤدي المنظمة مهامها الرئيسية بأقصى 
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مستوى من الفعالية. وهكذاء فإن الباحثين في الإدارة يعتبرون أن ذلك مجالٌ حرج 
للبيئة الفنية التي تعمل فيها المنظمات والمديرون (انظرء JÈS‏ كاس تروجيوفاني 
Gig .(Castrogiovanni, 1991)‏ المنظمة التي تستطيع أن تخصص موارد رخوة كثيرة 
من بيئّتها الخارجية لكي تحقق آهدافهاء هذه المنظمة تعمل في إطار يحوي مشكلات 
أقل لإدارة إستراتيجية فعالة. ونتوقع لذلك» كحد أدنى» في أوضاع ذات دعم مالي 
ثري مع توافر الوقت والمال المطلوب لضمان نجاح أي إستراتيجية تنظيمية أو أننا كذلك 
نتوقع مدخلاً لتصميم وتطبيق الإس تراتيجية كما نتوقع أن ذلك سيكون أقل من كثير 
مما هو موجود في الظروف المنشودة. بمعنىء أن التساهل الكبير داخل البيئة الفنية 
يسمح للمنظمات أن تخصص مستويات عالية من الموارد في السعي لتنفيذ محتوى أو 
عملية إستراتيجية يختارها المديرون. وهذا التوقع يقودنا لأولى فرضياتنا: 

1 أن الدعم المالي يقوي علا قات إيجابية بين محتوى وعملية الإستراتيجية 

والأداء. 


ونتحول الآن للبعد الثاني للبيئة, والتعقيد بحسب قول ديس (Dess)‏ وبيرد )1948 (Beard,‏ 
حيث نبدأ باستعراض أكثر عمقاً للشكل المحتمل لآثار البيئة والإستراتيجية المحتملة على 
الأداء ويتطلب التواؤم مع التعقيد البيئي أن تسعى المنظمات لمقابلة سلسلة الاحتياجات 
والخدمات المختلفة الملقاة عليهم من قبل عملائهم. وأن المنظمات العامة من المتوقع 
أصلاً أن تحقق هذا بسلوك فعالء وكفء ومتوازن. وبرغم أن البيروقراطيات العامة 
قد سعت مرة إلى توفير حلول تطابق جميع الحالات للمجموعات المتغايرة من العملاء 
الذين تقوم بخدمتهم» وأنه من المرأى المتزايد أنه ينبغي على المنظمة أن تسعى الآن 
فى استكشاف مداخل بديلة لتقديم الخدمة, وذلك لكي تقابل المطالب المحددة جدا 
لختلف المجموعات. وهذا يحدث خاصة - كمثال - يحدث في حالة تقديم خدمات 
لمجموعات يصعب الوصول إليها وممن هم اقتصادياً ضعفاء أو مستبعدون اجتماعياً. 
وهذا يعنى أن المنظمات التى تسعى باستمرار لإيجاد طرق جديدة وأفضل لتقديم 
الختمات وؤلك ندل من السك اوخل ما هو وسرت وخر cha‏ التظلياتة تكون 
قادرة على التكيف لاحتياجات عدد ضخم من العملاء أو أن تتكيف مع الخدمات التي 
تنتج عن تشتت العملاء. وبالمقابل إن أولئك الذين يتمسكون بالتركيز الضيق على 
ما سبق أن تم تطبيقه في الماضي فد يقعون فريسة لمخاطر التهديدات والتشدد وأن 
يكونوا غير قادرين بش كل متزايد لمواكبة مطالب عينة العملاء المتباينين أو المشتتين. 
كما أنه من المحتمل أن يصيب المنظمات ذات إس تراتيجية المتفاعل إخفاقاً أو نجاحاً 
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تحت ظروف معقدة بسبب أي مزايا ممكنة بانتظار مؤشرات من البيئة بدلاً من 

التمسك بإستراتيجية رديئة تستبعد بسبب الغياب المتواصل لمدخل إستراتيجي واضح 

لإدارة البيئة. وعليه»ء فإن فرضيتنا الثانية هي: 

7.2 أن التعقيد يقوي العلاقة بين فئة المستكشف والأداء ويضعف العلاقة بين فة 
المدافع والأداء. لكن لا يغير في العلاقة بين فئة المتفاعل والأداء. 


وبالإضافة إلى تمثيل تأثيرات محتملة مهمة لمحتوى وأداء الإستراتيجية. فإن 
درجة التعقيد النسبي للبيئة قد يكون له أيضاً تأثير مميز على العلاقة بين عملية 
الإستراتيجية والأداء. كما سبقت الإشارة إليه فإن نظرية الاحتمال تشير إلى أن 
تطبيق المزيد من الخصائص التنظيمية الأساسية قد يدعم التجاوب مع تعقيد البيئة 
والتغيير. وهكذاء JES‏ يقترح مينتزبيرج )1979 (Mintzberg,‏ أن الضغوط البيئية 
المعقدة تؤدي إلى فيام منظمات تتخد فرارات فصيرة المدى وحيث السلطة موزعة وفابلة 
للتعديل بالتراخيء وتطبق عمليات تخطيط غير منهجية تتسم با مرونة, والتي تسمح 
بمحتوى حساس ضئيلء في صنع قرارات ذات قابلية للتكيف بديلا عن مداخل متشددة 
ومحددة في صنع قرارات إستراتيجية تتميز بها «ماكينات بيروقراطية» ضخمة. ويدل 
هذا من منظور نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ أن العمليات المتدرجة لتصميم 
الإستراتيجية وتطبيقها قد يؤكد أنها ناجحة بالذات بالنسبة للمنظمات التي تواجه 
درجة عالية من التعقيد البيئي. وبالمقابل» فإن تطبيق التخطيط العقلاني قد يجد 
من الخيارات المتوفرة للمنظمات لكي تتجاوب مع الحاجة لتفهم واستيعاب حاجات 
ومطالب العملاء الكثيرة جداً وذلك في إطار عملية صنع القرار الإستراتيجي. وإن 
غياب مدخل مميز لعمليات الإستراتيجية قد يكون من المتوقع مرة أخرى أن يسهم 
قليلا بشكل إيجابي أو سلبي على مقدرة المنظمة لإدارة بيئة معقدة. عليه فإننا نتوقع 
FSL‏ 
7.3 «التعقيد يقوي العلاقة بين العمليات المتدرجة والأداء ويضعف العلاقة بين 

التخطيط العقلاني والأداء. لكنه لا يغير في العلافة بين غياب العملية والأداء». 

ويحتمل أن عدم الاستقرار النسبي وعدم التنبؤ بالبيئة الفنية قد يكون له أثر 
التفاعل على تأثيرات الأداء لمحتوى الإستراتيجية مثل التعقيد البيئى. وإنه كلما زادت 
مرونة التوجه الإستراتيجي للمنظمة: زاد الاحتمال أنها - أي المنظمة - تكون لها 
المقدرة للتجاوب الفعال لأي تغييرات مفاجئة في الظروف التي تواجهها. وبالمقابلء إذا 
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كانت البيئة الفنية يمكن التنبؤ بهاء حينئذ لا تكون هناك حاجة لاستهلاك موارد الوقت 
والمال في السعي للتكيف مع التحديات الجديدة أو المعقدة ما دامت حاجات ومطالب 
العملاء مستقرة ومعروفة تماما. وإن المنظمات ذات التوجه الإستراتيجي فئة المتفاعل 
سوف تتضخم بهذه الطريقة وبالتغيير البيئي بطرق قد لا تكون داعمة عن غير عمد 
أو تضر بالأداء لكن Lol‏ ما يتم ذلك بطرق يتم الحصول من خلالها على دروس عملية 
مفيدة. وهكذا فإننا نتوقع أن: 

4 الحركية (الديناميكية تقوي العلاقة بين فئة الاستكشاف والأداء وتخلخل 

العلاقة بين aia‏ الدفاع والأداء. لكن لا تغير العلاقة بين afa‏ التفاعل والأداء. 


وعلى النسق نفسه» إن التأثير المركب للحركية البيئية والعمليات الخاصة لتصميم 
وتطبيق الإستراتيجية يحتمل أن يكون هذا التأثير إيجابياً على الأداء. وتسمح سلاسة 
ومرونة العمليات للمنظمات تغييرء وتصحيح وتعديل طرق صنع القرارات الإستراتيجية 
وتطبيقها كلما برزت معلومات جديدة حول الحاجات والمطالب المتغيرة للعملاء. وضي 
حالة التمييز بالتضادء فإن الأثر المشترك للحركية وعمليات التخطيط المتشددة من 
المحتمل أن تكون سابية بسبب وجود عمليات منهجية رفيعة المستوى لتصميم وتطبيق 
الإستراتيجية مما يحد حتما من مقدرة المنظمات لتغيير المسار في وجه تحولات بيئية 
كبيرة غير متوقعة. Oly‏ انعدام مدخل Cold‏ لعملية الإستراتيجية قد يكون له مرة . 
أخرى تكلفة ومزايا في مثل هذه الظروفء وإنه من المحتمل أن يقدم هذا أملاً بسيطاً 
ليكون أكثر قابلية للتقويم الذي قد يرشد إلى تدخلات إدارية تالية. ونتيجة لذلك 
فإننا نفترض أن: 
5 الحركية تقوي العلاقة بين العمليات المتدرجة والأداء وإضعاف العلاقة بين 

التخطيط العقلاني والأداء. لكن لا يغير العلاقة بين غياب العملية والأداء. 

الاستراتيجية: البيئة المؤسسية والأداء: 

لم نجد في الفصل الثالث أي دليل على تأثير البيئة المؤسسية على الأداء التنظيمي. 
ولا أيضاً على درجة التفتيش أو ما إذا كان القانون نظر إليه كداعم» إذ إن كليهما 
مقترن إحصائياً بفاعلية الخدمات المحلية. ورغم أن التفتيش والقانون ليس لهما 
قرات Skate‏ على هار م تات الحدمة إل انه من التظوو أن تكون Legh‏ 
تأثيرات مشتركة مع الإستراتيجية. وإن التدخل الخارجي خاصة:؛ في تقديم الخدمة 
يتفاعل مع الإستراتيجية التنظيميةء وتضعف أو تدعم أثرها على الأداء. ورغم أن 
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قليلاً من الدراسات اختبرت أثر القانون على الأداء في القطاع الخاصء وأنه ليست 
هناك دراسة نظرت فى الأثر المشترك للقانون والإستراتيجية على الأداء. وإن بعض 
الدراسات تنظر في تأثير البيئة القانونية على الأداء. لكن يتم ذلك بعد حذف تأثير 
الإستراتيجية التنظيمية )1998 .)6Gruca and Nath, 1994; Wade et-al,‏ وآخرون 
يختبرون تأثير الإاستراتيجية في بيئة قانونية. لكن يتم التعامل مع الضغوط البيئية 
كعامل coli‏ غير متغير عبر جميع المنظمات في العينة التي لديهم Fox-Wolfgram)‏ 
.(et-al, 1998; Ramaswamy et-al, 1994‏ وهكذا. يجب تطوير فرضية جديدة حول 
الأثر المخفف للقانون على العلاقة بين الإستراتيجية والأداء. 

ونعتمد نحن على الأدبيات التي تطبق نظرية ele‏ الضبط (Cybernetic Theory)‏ 
على العمليات الخاصة بالرقابة التنظيمية في القطاع العام» وذلك لتوضيح التأثير 
المحتمل للقانون على الإستراتيجية والأداء );1978 Boyne et-al, 2002; Dunsire,‏ 
.(Hood et-al, 1999‏ 


وتطرح نظرية ele‏ الضيط أن القانون (أو LS‏ هو في هذه الحالة البند من القانون 
أي التفتيش) عملية ثلاثية: تشمل وضع المعاييرء وجمع المعلومات حول الإنجاز في 
ضوء تلك المعايير بالمنظمات في العينة الممستهدفة. وإحداث التغيير وتعديل السلوك 
الممستويات المطلوب الوصول إليهاء لها معلومات منظمة حول هذه المستويات/المعايير 
وأن نلتزم بالتوصيات الناتجة عن الزيارة التفتيشية. 

وتركز نظم التفتيش على إنجاز الد لتحسينات التنظيمية. وعلى JS‏ هناك عدد من 
العوامل فد تؤثر على مخرجات التفد لتفتيش والتأثير على من يخضع للتفتيش. ويلخص 
بوين وآخرون )2002 (Boyne et-al,‏ هذه الحيثيات لتضم جانب نظام التفتيش (المهارات 
الفنية والإدارية للمفتشين., > وضوح المعاييرء توعية البيانات التي تدعم فعالية التفتيش 
والعلافة بين المفئتشين ومن يخضعون للتفتيش):» والمشكلات المحتملة لعملية التفتيش 
(مثل المقاومة. ake‏ ام الشعائري. ما يجذب الانتباه وضبابية الأداء). وأن تعقيدات 
الزيارة التفتيشية: مقترنة بسلسلة المشكلات المحتملة والتي يمكن أن تبرز من العمليةء 
err ae‏ أن حادثة التفتيش عنصر يخلخل المنظمة. وإن الجهد يتحول من 
تطبيق الإسترانيجية الموجودة إلى الإعداد لزيارة التفتيكن fin)‏ كتابة الوكائن ومقارتة 
البيانات. وإدارة الانطباعات بدلاً من إدارة الخدمات). وإضافة لذلك» وبعد فعالية 
التفتيش يجب أن نخصص الموارد للاستجابة لتوصيات التفتيش لإحداث التغييرء 
ولتغيير توزيع الخدمة بطريقة يقة تبدو على الأقل أنها تتطابق مع طلباتهم. 
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وبإيجازء إننا نناقش أنه من المحتمل أن التفتيش يخلخل الرابطة بين جميع أوجه 
الإستراتيجية التنظيمية والأداء. حيثما تكون إستراتيجية معينة قوى للخير (انظر 
الفصل الرابع (SLES‏ فإن فعاليات التفتيش حينذاك يكون لها الأثر المعوق على 
الأداء بسيب أن هذه الفعاليات تضيف إلى التكلفة المقرونة بتحقيق المحتوى لتلك 
الإستراتيجية. وأنه في الوقت نفسه. حيث تكون إستراتيجية بذاتها مضرة للإدارة 
بشكل مسبقء فإن التفتيش وحده لا يستطيع أن يكفي للتخفيف من التأثيرات السلبية 
لإستراتيجية سيئة. بسبب أنه فقط حين تكون تلك الإستراتيجية قد تم التخلي عنها 
فإنه يصبح من الممكن توفع تغيير في الأداء. 

وفرضاً ما قدمناه من دليل حتى اللحظةء فإننا توقعنا العلاقات التالية. بالنسبة 
لمحتوى الإستراتيجية فإن التأثيرات الإيجابية لفئة المستكشف وهئة المدافع ستكون 
(على الأقل جزئياً) معكوسة من قبل التفتيش» في حين أن المنظمات التي تظهر 
مستويات عليا من ردة الفعل. سوف تستمر ld‏ أداء ضعيف. ونجادل نحن أن ذلك 
يحدث بسيب أن المعايير التي تقترن بالتفتيش - أي تفتيش - قد لا تنتسب لأهداف 
المستكشف أو المدافع؛ وأنهم قد لا يكونون في تناغم مع الإستراتيجيات المبتكرة لفئة 
المستكشف أو أنها تستطيع أن تقاوم العمل التجاري الأساسي الخاص بفئة المدافع: 
وبذلك يطالبونهم بتغيير اهتمامهم بعيداً عن النشاطات التي هي نظرياً ذات مساهمة 
لأداء تنظيمي أعلى. 

ويتوقع أن تكون العلاقة أكثر تعقيداً بالنسبة لعمليات الإستراتيجية في التصميم 
والتطبيق. وأنه في حالة غياب عمليات تصميم الإستراتيجيةء فإن التفتيش سوف 
يكرس الأداء الضعيف. وبالمثل؛ فإن المنظمات ذات العمليات المتدرجة, فإن الخلخلة 
النابعة من التفتيش قد تزيد من التكلفة على صنع الإاستراتيجية بسبب أن عملية 
التفاوض مع أصحاب المصلحة ينبغي أن تتضمن مصالح مجموعة من الفاعلين ذوي 
النفوذ القوي للغاية. وبالمقابلء فإنه من الممكن أن العمليات العقلانية قد تعمل (أو 
(Jelas‏ جيداً مع التفتيش. 

وكما تمت ملاحظته مسبقاً (في الفصل الثالث) تشير فعاليات التفتيش إلى 
مراجعة التقدم حتى تاريخه وأن تلفت انتباه المنظمة إلى آفاق جديدة. وأن فعاليات 
التفتيش وبالاعتماد على تقويم منهجي للأداء القائم وحاجات المستقبل» يمكن أن 
تتزامن مع أدوات أخرى للتخطيط العقلاني الذي سيق العمل به داخل المنظمات: 
مثل تحليل التكاليف والعائدات» وخطط العمل والأهداف. لذلكء فإنه من الممكن في 
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هذه الحالة أن يقوي التفتيش العلاقة ببن العملية والأداء .(Performance Process)‏ 
وعلى JS‏ فإنه من المهم ملاحظة أنه في الفصل الرابع لم نكشف أي دعم لفرضيتنا 
أن التخطيط العقلاني يزيد من الأداء. ونحنء AU‏ نقترح أن العلاقة بين التخطيط 
العقلاني والأداء تخضع للاعتدال من قبل التفتيش» بسبب أن التفتيش يعمل كمحرك 
للتعرف رسمياً / منهجياً على العجز الرئيسي ويدفع المنظمة نحو مستويات أعلى 
في الأداء. وتنطبق هذه الحجج في حالة الاثنين: تصميم الإستراتيجية وتنفيذها . 
وهكذا فإننا نفترض أن: 
7.6 التفتيش يضعف العلاقة بين الإستراتيجية (المحتوىء العمليةء والتطبيق) والأداء 
باستثناء حالة التخطيط العقلاني حيث يتم تقوية العلاقة. 

ونحن قد تجاوزنا حالة أن البيئة المؤسسية» كما تمت تجريتها من خلال عملية 
التفتيش» من المحتمل أن يكون لها تأثير معوق على الأداء. وعلى JS‏ وفرضاً أن النظم 
القانونية بالذات تطلب تغطية لجميع المنظمات ذات الصلة؛ فإن من المحتمل أن تكون 
هناك متغيرات ملموسة في الطريقة التي يتم بها إدارة (نشاط) التفتيش. والنظرة إليه 
من قبل من يخضعون للتفتيش. وقد كررنا في الفصل الثالث في بعض الحجج كيف 
كان ذلك» وبالتحديد أنه جدير بالذكر أن أي مشكلات محتملة للتفتيش يتم تحجيمها 
من الإنتاج المشترك الخاص بمخرجات التفتيش. ونتحول في هذا الفصلء لنقترح أن 
المدى الذي يتم فيه المنظور للقانون أنه مساند من المحتمل أيضاً أن يؤثر على العلاقة 
بين الإستراتيجية والنجاح التنظيمي. وبتحديد أكثرء إن القانون الداعم قد يساعد 
المديرين الحكوميين في السعي بفعالية أكثر وراء الإستراتيجية التي يفضلونها. 

ولتوضيح هذا الاقتراح» فإننا نأخذ كمثال تلك المنظمات التي من خصائصها 
ردة الفعل وغياب الإستراتيجية. وحيث يأخذ المتفاعل نتائجه من البيئة التنظيمية 
الخارجية. وحيث تعتير عمليات التفتيش والسهو مظاهر رئيسية للبيئة التي تواجه 
المنظمات العامةء فإنه من المحتمل أن المنظمات ذات إستراتيجية المتفاعل قد تكون 
بشكل خاص ذات استجابة لتوصيات القانونيين. وإضافة AS‏ فإن تجرية فعالية 
التفتيش الداعم» من المحتمل أن تجعل الاستجابة أكثر سهولةء وذلك بالنسبة للمنظمات 
فئة المتفاعل ويدفعها للتحرك للأمام بطرق تساعد في تحقيق أداء أفضل. وبالإضافة 
لذلك. وفي إطار نظام قانوني يركز على التحسينء فإن المتفاعلين فد ييستمرون في 
تلقي مؤشرات إضافية تمكنهم من التوجه نحو مخرجات تعزيزية. 
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وبا مقابلء فالقانون الذي ينظر أنه غير مسانئد من قبل مديري الإدارة فإنه من 
المحتمل أن يكون معوقاً لمحاولاتهم لتفعيل الإستراتيجية التنظيمية. وإنه من المحتمل 
أن يكون مستوى المساندة في البيئة المؤسسية مهمأ بالنسبة لمجموعة المنظمات العامة 
التي تم تمحيصها في هذا SESH‏ وذلك بسبب مدى التفتيش في أوائل القرن الواحد 
والعشرين بويلز. وإن جميع الإدارات العامة إذن بما في ذلك تلك الواردة في هذه 
الدراسة:؛ جميعها كانت خاضعة للتفتيش. مثال AU‏ فإن المدارس خضعت للقانون 
الضابط من قبل إيستين (Estyn)‏ وإدارات الخدمات الاجتماعية من قبل إدارة تفتيش 
الخدمات الاجتماعية بويلز «(Social Services Inspectorate For Wales)‏ والمزايا 
والإإيرادات من قبل إدارة التفتيش للمزايا والإيرادات Benefits and Revenues)‏ 
«(Inspection Service‏ وجميع الإدارات غير المشمولة بقانون خاص إذ إنها تخضع 
لسلطة هيئة المراجعة في ويلز (Audit Commision In Wales)‏ . وهكذا فإذا كانت 
هناك إدارة تظهر إس تراتيجية فئة المدافع أو المستكشف وتشعر أن البيئة المؤسسية لا 
تساند مدخلهم بالذات» فإنه من المحتمل أن يكون ذلك معوقاً للأداء التنظيمي. وعليه 
تبقى فرضيتنا السابعة هي أن: 
7 القانون المساند يحول العلاقة بين الإستراتيجية (المحتوى العملية: والتنفين) 

والأداء في اتجاه إيجابي. 

النتائج الاحصائية: 

لقد تم الآن شرح النتائج للاختبارات الإحصائية لتأثير الإستراتيجية والبيئة الفنية 
والمؤسسية على أداء الخدمة العامة. وقد تمت مناقشة مقاييس محتوى وعمليات 
الإستراتيجية في الفصلين الثالث والرابع وتلك الخاصة بالبيئة الفنية والمؤسسية في 
الفصل الثاني ونستهل مناقشاتنا بالبيئة الفنية. 
الاستراتيجية: البيئة الفنية والأداء: 

يظهر الجداول V/V. V/V)‏ » ۳/۷) نتائج البيانات الإحصائية التي تم بموجبها 
اختبار العلاقة بين الإستراتيجية التنظيمية: البيئة الفنية والأداء ويقدم الجدول (V/V)‏ 
الشاهد على المؤقرات المعتدلة للبيئة الفنية على العلاقة بين محتوى الإستراتيجية 
والأداء. ويوضح الجدول (V/V)‏ المؤثرات المعتدلة للبيئة على العلاقة بين تصميم 
الإستراتيجية والأداء. وأن الجدول (V/V)‏ يوضح تلك المؤثرات للعلاقة بين تطبيق 
الإستراتيجية والأداء. وأن النتائج الإحصائية في هذه الجداول الثلاثة تقدم سندا 
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محدوداً للغاية للفرضيات V/V)‏ : 0/7). وفي الواقع؛ أن موازنة الشاهد يقودنا 
لرقض تلك الفرضيات. 

وتقترح الفرضية )١/7(‏ أن هناك علاقة إيجابية بين الدعم المالي oly‏ مدخل 
للإستراتيجية. وإنه من بين التسعة معامل الواردة في الجداول (V/V Y/Y i V/V)‏ 
والتي تختبر هذه الفرضيةء فإن واحدة فقط هي الإيجابية وذات أهمية إحصائية: 
وهذا بالنسبة لتطبيق الإستراتيجية والغياب X‏ الدعم المالي. ولا تحصل المعامل 
على أهمية في نموذج تصميم الإستراتيجية (الجدول (V/V‏ أو لخصائص محتوى 
الإستراتيجية بالنسبة للمستكشف أو المدافع. وعلى SS‏ إن المعامل سلبية ومهمة في 
ثلاث مناسبات وذلك بالنسبة للمتفاعل والمداخل للتطبيق المخطط لها والتدريجية. 

الجدول (V/V)‏ 
محتوى الاستراتيجية (Sc)‏ × البيئة الفنية والأداء 


oe > 


pale 


BG 1 





ملحوظة: المستويات ذات الدلالة الإحصائية 0.10> p**<0.01p‏ 
تشمل كل المعادلات cl atte‏ ذوات تحكم وقد أدخلت في النماذج الموضحة بالجدول (V/V)‏ 
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الجدول (Y/Y)‏ 
تصميم الإستراتيجية X (Sf)‏ البيئة الفتية والأداء 


œ‏ © و 





ملحوظة: المستويات ذات الدلالة الاحصائية **P<*P0.0150.05+P<0.10‏ 


تشمل كل المعادلات متغيرات ذوات تحكم وقد أدخلت في النماذج الموضحة بالجدول (Y/Y)‏ 


الجدول (Y/Y)‏ 
تطبيق الاستراتيجية (Sf)‏ × البيئة الفنية والأداء 


ore: ALANY | *#V 20-1 8,5١ -ةغ‎ | *Y, 4- 


ne 57 E‏ كنت لدت 


ie ET 





ملحوظة: المستويات ذات الدلالة الإحصائية **P<0.01+P<0.10+‏ 
تشمل كل المعادلات متغفيرات ذوات تحكم وقد أدخلت في النماذج الموضحة بالجدول (Y/Y)‏ 


VAN‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الفصل السابع الإستراتيجية والبيئة والأداء 


وتختبر الفرضيات Y/Y)‏ و (Y/Y‏ العلافات بين التعقيد والإستراتيجية التنظيمية: 
فالفرضية (Y/Y)‏ تعالج محتوى الإستراتيجية. وأن البيانات تقدم دعماً مختلطاً 
(الجدول alg (\/Y‏ الافترا قتراح بأن التعقيد يضعف العلاقة بين aa‏ الدفاع والأداء دعمته 
النتائج (برغم أن ذلك تم على أقل من ( 1( في المائة من حيث مستوى الأهمية). ولم 

يحقق Jalali‏ لفئة المتفاعل × التعقيد أهمية إحصائية: مما يدعم الفرضية أن التعقيد 


لايغير العلاقة. وأن المعامل لفئة الملستكش ف × التعقيد حمق أهمية إحصائية. 
وعلى JS‏ فإن اتجاه المعامل لم يكن كما كان متوقعاًء إذ إنه سلبي وبذلك يتعارض مع 
الفرضية (V/V)‏ 


وركزت الفرضية (Y/Y)‏ على التفاعل بين التعقيد وعمليات الإستراتيجية في 
التصميم والتطبيق. ويعرض الجدول نتائج تصميم الإستراتيجية وليس Lf‏ من المعامل 
في هذا الجدول حصل على أهمية ذات دلالة إحصائية. وتم رفض الفرضية للتخطيط 
والتصميم التدريجي؛ وعلى كل لم تكن هناك أهمية متوقعة بالنسبة للتعقيد × عملية 
التصميم الخاصة بغياب هذا الجانب من الفرضية مما يتم دعمه. ويقدم الجدول 
(Y/Y)‏ نتائج مختلطة مرة أخرى وذات تعقيد بعض الشيء. وإن أحد جوانب الفرضية 
مدعومة Ley‏ يتعلق بالعمليات التدريجية التصميم - هنا كان المعامل إيجابياً ومهماً. 
وفي حين أنه لا يوجد أي دعم مقدم للتطبيق المخطط له. بسبب أن المعامل لم يكن 
Lage‏ فإن الفرضية لذلك تم رفضها بالنسبة للتعقيد × غياب تصميم الإستراتيجية 
بسبب أن المعامل مهم إحصائياً وسلبي (في الوقت نفسه). 


هذا وتم رفض الفرضية (£/V)‏ بشكل جازم (الجدول )١/7‏ وهي حول التفاعل بين 
الحركية ومحتوى الإستراتيجية. ولم تكن G‏ من النتائج كما كان متوقعاً. وأن المعامل 
للمستكشف ليس Lage‏ لكنه كان من المتوقع أن يكون إيجا يجابياً. في حين أن المعامل 
للدفاع والذي كان من المتوقع أن تكن اا که لم حمل علق أهعية اة 
كما تمت مناقشة نتيجة غير مهمة بالنسبة folate‏ في حين أن المعامل في الجدول 
(1/V)‏ سلبي ومهم» ويقدم اثنان من المعامل الست دعماً للفرضية (0/V)‏ واثنان في 
تعارض مع الفرضية واثنان غير مهمين (الجداول ۷,۲ (Y, Ya‏ وأن المعامل للحركية X‏ 
غياب تصميم الإستراتيجية ليس بالمهم ولا pads‏ العلاقة بين الغياب والأداء كما كان 
متوقماً في الفرضية (0/17). ويتم عرض عمليات التطبيق التدريجي أن لديه تأثيراً 
إيجابياً على الأداء حين يتفاعل مع AS poll‏ وبذلك تدعم أيضاً الفرضية (0/V)‏ 
الجدول (Y/Y)‏ وتوجد نتيجة سلبية ومهمة إحصائياً بالنسبة لغياب التطبيق (حيث 
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كان من المتوقع حدوث نتيجة غير (Aaga‏ > وأن المعامل لتخطيط التصميم إيجابي ومهم 
(بدلاً من سلبي). وبينما تم تسجيل هاتين النتيجتين على أقل من )٠١(‏ في المائة في 
الأهمية الإحصائيةء فإنهما رفضا الفرضية. وأخيراً؛ فإن المعامل للتصميم التدريجي 
والتطبيق المخطط لم يكونا بالمهمين. وإجمالاً. فإن هذه نتائج ضعيفة مرة أخرى وتبيّن 
أن الاحتمالات البيئية التي تم التنبؤ بها لا تجد دعماً في هذه المجموعة البيانية. 

وإن المحصلة الأقوى التي تبرز من هذا التحليل هو أن ردة الفعل ليست إستراتيجية 
aes‏ بيئات الدعم ال مالي أو AS pot‏ لكنها لم تتأثر بالتحديات المفروضة من بيئة 

2. وبالمقابلء يبدو أن التعقيد البيئي يبرز مشكلات بالنسبة لمنظمات للاستكشاف 

sa,‏ وبينما كلا النموذجين للإستراتيجية يظهران علاقة إيجابية مع الأداء (انظر 
الفصل الثالث)ء ويبدو أنهم يفضيان إلى أداء رديء حين يتم تتبعهما في بيئة معقدة. 

Legacy‏ فإن اختلاف تصميم الإستراتيجية ومجموعة البيئة الفنية ليس ذا فرق 
بالنسبة للأداء. وذ كال الوه فيه د فد ا كل Reel al ules‏ وبيتما 
العلاقات هنا معقدة, إلا أنها تشير إلى بيئة الدعم المالي والتي ليس لها مدخلٌ واضح 
قديكونذا Bp‏ وعلى كل ليس هناك مدخلٌ واضح للتطبيق يكون ذا ميزة حين 
تكون البيئكة معقدة ومتحركة. مكلاً: دو أن المتّظنات التي تظهر مداخل التطبيق 
الإستراتيجية بالتدريج» تناضل في بيئات الدعم المالي» ربما بسبب عدم وجود حاجة 
إلى استهلاك الوقت والموارد في بناء دعم من قبل أصحاب المصلحة للاس تجابة 
للإستراتيجية والتشغيل داخل إطار محفز. ولكن. كما تشير نظرية «Slain Wl‏ فإن مثل 
هده العمليات تنعكس في تلك التي هي معقدة ومتحركة. وبالمقابلء يبدو أن المدخل 
المخطط لتطبيق الإستراتيجية يحتمل أن يؤدي إلى أداء رديء في بيئة الدعم المالي - 
برغم أن ذات النتيجة لم تتم ملاحظتها بالنسبة لتصميم الإستراتيجية المخطط لهاء 
ولا يعني ذلك أي فرق في بيكات معقدة أو متحركة. ويمكن في بيئة الدعم المالي 
أن ذلك لا يهم في قليل أو كثير وكيف أن مديري الإدارة الومسطى وموظفي الواجهة 
يفضلون تطبيق خيارات إستراتيجية؛ ly‏ مزايا اتباع مدخل عقلاني للتطبيق هي في 
الواقع ليست عظيمة بالقدر الكافي لدعم المزايا التي هي أصلاً عظيمة في التشغيل 
في بيئة الدعم المالي. وفي الوقت نفسه فإن التكلفة المقترنة بالمدخل العقلاني 
للتطبيق» مثل زيادة الموارد المطلوبة لإدارة مشروعات تجريبيةء وإعداد مسودات حتى 
تاريخه لخطط عمل مناسبة:؛ والقيام بإدارة متواصلة للأداء والمتابعة الرقابيةء كل ذلك 
قد يكون عظيماً لقلب أي مكاسب أداء ممكنة. 
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البيئة المؤسسية: الاستراتيجية والأداء: 

سوف يتم عرض نتائج انعكاسات البيئة المؤسسية على الإستراتيجية والأداء 
في الجداول oly .)1/۷ ٠0/7 £/V)‏ الجدول (£/V)‏ يختبر النماذج بين القانون 
ومحتوى الإستراتيجية: oly‏ الجدول (0/V)‏ لتصميم الإستراتيجيةء كما أن الجدول 
(1/7) لتطبيق الإستراتيجية. وتم اختبار الفرضية (V/V)‏ من قبل التفتيش × تفاعل 
الإستراتيجية والفرضية (V/V)‏ من قبل الدعم القانوني × تفاعل الإستراتيجية في كل 
من الجداول الثلاثة. وبالتوازنء فإن الدليل المبين في الجدول (E/V)‏ وحتى الجدول 
(1/Y)‏ يقدم دعماً باهتاً للفرضيات (7/ه » 1/۷ » (V/V‏ بالتتابع. 

one موف يضف العلاقة‎ V اسان الغرضية‎ be الب‎ wig 
محتوى الإستراتيجية وتطبيق الإاستراتيجية: والأداء يعمل على 295 يتها في حالة‎ 
لهذه العلاقة المعتدلة‎ Lees يقدم‎ (£/V) التخطيط العقلاني. وإن المعامل في الجدول‎ 
بالمقارنة للاستكشاف وردة الفعل. وأن المعامل للاستكشاف × مدى التفتيش قد جاء‎ 
في‎ )٠١( بعلاقة سلبية لكن بأهمية إحصائية (في المستوى الأضعف أهمية بمقدار‎ 
وهكذا فإن الاثنين المستكش فين والمتفاعلين الذين تم إخضاعهم للتفتيش هم‎ «(ASL 
ذوو أداء ضعيف مقارنة برصفائهم الذين لم يخضعوا للتفتيش. وعلى كل حالء لا‎ 
يوجد دعم للفرضية (1/7) بسبب أن المعامل للمدافع × التفتيش لا يترتب عليه المؤشر‎ 
السلبي المتوقع وأنه ليس بالمهم إحصائياً.‎ 

الجدول )4/9( . 
محتوى الإمتراتيجيد Se‏ × البيثة mal‏ والأداء 
| 
لتر ستل لد rea T‏ هد frea]‏ عد ed‏ 


+1 ,VA- |+, YA- YV “Yo | **y ١ ah دغ غ8‎ 


۰۱0 *Y,Y4 X محتوى الإستراتيجية‎ 

الدعم لطامت 

map 1ن‎ N LEX ET 
mS A aoo 
Î ا‎ 1 E RE Î ETE TT 


ملحوظة: المستويات ذوات الدلالة الإحصائية +0.10>م5>50.01 ** 
تشمل جميع المعادلات متغيرات ذوات تحكم وقد أدخلت في النماذج المبينة بالجدول (V/V)‏ 
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الجدول )¥/0( 
تصميم الإستراتيجية × البيئة المؤسسية والأداء 





ملحوظة: المستويات ذوات الدلالة الإحصائية: P**<0.01+P50.10‏ 
تشمل جميع المعادلات متغيرات الرقابة وقد أدخلت في النماذج المبينة بالجدول (Y/Y)‏ 


الجدول (V/V)‏ 
تطبيق الإستراتيجية × البيئة المؤسسية والأداء 


Tea | الميل‎ [Tes 
لتفتيش‎ 


لتطبيق 
سمل سيد er er ee‏ 












— || صم 







—_ 


ملحوظة: المستويات ذوات الدلالة الإحصائية P<*P0.01<0.05 + P<0.10‏ ** 

تشمل جميع المعادلات متغيرات ذوات تحكم وقد أدخلت في النماذج المبينة بالجدول (YY)‏ 

ويشير تفتيش التفاعلات في الجدولين ( 0/1 ٠‏ 1/۷) أنه ليس هناك دعم كلي 
للفرضية (V/V)‏ - وأن خمسة من المعامل الستة لا تصل إلى الأهمية الإحصائية, 
oly‏ المعامل الوحيد الذي يحقق أهمية (على المستوی الأدنى (P20.1)‏ وهو للتفتيش 
× التخطيط للتصميم. وأن المؤشر إيجابي في هذه الحالة بما يشير إلى أن التفتيش 
يساعد مع الأداء كما كان متوقعاً. وهكذاء فإن استنتاج المزايا من العمليات العقلانية 
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بما يتضمن الاختبار المنتظم للأهداف» وتجميع بيانات الأداء وتوفر خيارات إستراتيجية 
بديلة يدعمها (جميعاً) التفتيش. 

ويتم الكشف عن نموذج مماثل يحتذى بالنسبة للنتائج الخاصة بالفرضية (V/V)‏ 
وذلك كما هو حادث بالنسبة للفرضية (V/V)‏ وتقدم نتائج الدعم القانوني X‏ محتوى 
الإستراتيجية بعض الدعم للفرضية في حين أن تلك التي هي لتصميم الإستراتيجية 
وتطبيق الإستراتيجية لا تفعل ذلك. وتؤكد المعامل بالجدول (7/:) أن القوانين 
الداعمة ls‏ تأثير إيجابى على العلاقة بين الإستراتيجية والأداء: وتوجد مؤشرات 
إيجابية ذات أهمية إحصائية بالنسبة للاستكشاف × الدعم القانوني وردة الفعل 
× الدعم القانوني. وكما هو متوقع. فإن الدعم القانوني يضيف تحريفاً إيجابياً 
لهذه الإستراتيجيات؛ ويقدم تأثيرات أقوى مقارنة بالاستكشاف والتفاعل وحده حيث 
يتم من دونهما التنفيذ وبالمقابل فإن النتائج للدفاع X‏ القانون الداعم لا تقدم أي 
تعزيز للفرضية (۷/۷): وإن المعامل بينما يكون إيجابياً فإنه لا يحصل على أي 
أهمية إحصائية. وأن الشاهد المتواجد في الجدول (0/V)‏ حول العلاقة بين الدعم 
القانوني × وتصميم الإستراتيجية لا يؤكد أو ينقض الفرضية (V/V)‏ في حالة غياب 
الإستراتيجية؛ في حين أن المعامل إيجابيء إلا أنه لا يصل إلى مستويات الأهمية 
الإحصائية. وعلى كل إن النتائج حول الدعم القانوني × تصميم الإستراتيجية 
والدعم القانوني × التصميم التدريجي هي مهمة إحصائياًء لكنها سلبية وترفض 
هذه النتائج الأثر الإيجابي للدعم القانوني على الأداء. وإن الأهمية الإحصائية غير 
مسجلة لأي من المعامل في الجدول (V/V)‏ حيث يتم اختيار تطبيق الإستراتيجية. 

ولننتقل الآن إلى مناقشة هذه النتائج من مدخل الإستراتيجية. ويشير الشاهد أو 
الدليل حول محتوى الإستراتيجية إلى أن منظمات فئة المستكشف والتي هي تخضع 
cad‏ شن baked‏ أن مكون آداؤها Vinee‏ مفاركة نما لواكانوا فى Atha‏ غات التففش: 
بيد أن تلك المنظمات التي تخوض تجرية الدعم القانوني من المحتمل أن يكون أداؤها 
أفضل. وأن التفتيش الرسمي/المنهجي قد يعوق المنظمات ذات الابتكار إذ يطلب 
منها التركيز على الإعداد والاستجابة للعملية القانونية الضبطية الصارمة.ء وبذلك 
يتحول اهتمامها من تطوير الخدمة. ولتحقيق أداء عال» فإنه من المحتمل بالنسبة 
للمستكشفين «إجراء قليل من محاولات التحسين» .(Improvemet Journeys)‏ وقد 
أشار في مقابلة أحد مديري إدارة الاستكشاف بقوله: «إنني على وضوح بما هو 
متوقع حتى وإنني متروك لأدير بحريتي. وأن السلطة مفوضة لي لتحقيق ما هو 
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مقرر تنفيذه». وقد يحتاج منفذو القانون إلى تطبيق مدخل أكثر حرية ومرونة للتأكد 
أن مثل هذا السلوك لفئة الاستكشاف يمكن أن يتبع عن قناعة. وفي galal‏ إن 
معظم أنظمة القانون بالمملكة المتحدة خلال الفترة الأولى من أعوام )٠٠٠١(‏ تقر أن 
«الحريات والمرونة» ينبغي منحها للمنظمة الأفضل أداء. وأن دليلنا يشير إلى أنه من 
المحتمل أن أولئك ممن هم ذوو توجه استكشافي قوي قد يقعون ضمن هذه الفئةء وأن 
فعاليات التفتيش قد لا تكون old‏ إنتاجية بالنسبة إليهم. وعلى كل حالء فإننا ناقشنا 
أيضاً أن القانون ذا التوجه نحو التحسين والذي ينظر إليه كمقرر يمكن أن يؤدي إلى 
مخرجات أفضل. وإمكانية دعم التأثير الإيجابي للاستكشاف على الأداء. وبالنسبة 
للمستكشفين. فإن القانون ذا التوجه نحو التحسين يحتمل أن يتكون من نصائح عامة 
حول كيفية الابتكار بنجاح» بدلا من الفحص العميق في زيارة الموقع الذي يتصف 
بالعداء الممزق. 

وتعكس العلاقة بين القانون والإستراتيجية والأداء بالنسبة لمنظمات التفاعل تعكس 
تماماً منظمات المستكش ف . وهذا يوحي أن المتفاعلين يعملون بش JS‏ أفضل حين 
يخضعون للقانون الذي يكمل توجههم الإستراتيجي القائم. إلا أن التفتيش الرسمي/ 
المنهجي من المحتمل أن يكون معوقاً لأدائهم. وأن التوصيات التفصيلية من قبل 
المفتشين قد تحد بشكل مبالغ فيه من مقدرة المتفاعلين للاستجابة بفعالية للضغوط 
من أجهزة خارجية أخرى. وبالمقابل؛ فإنهم إن تلقوا توجيهاً أقل وتعليمات قوية من 
جهان قاتوتى Gls sols‏ المتفاغلين بإمكادهم الاستعرار في paul‏ خدماتهم بحسب كل 
تحد جديد لمؤنتهم الحالية. 

وكمثالء فإن مديراً في إدارة التفاعل (رد الفعل) سلط الضوء في مقابلة أنه من 
الضروري «التخطيط للمسائل: السياسية كلما برزت» وأنه نتيجة لذلك؛ فإن القرارات 
في الغالب «تصنع في الدقيقة الأخيرة». وأن هذا الأسلوب الإستراتيجي» من غير 
المحتمل أن يكون مقبولاً للمفتشين الذين يبحثون عن الدليل الخاص بالتخطيط المنهجي 
والرقابة المؤسسية )2003 (Andrews et-al,‏ لكن قد ينظر إلى ذلك كنشاط إيجابي 
من منظمة للطلبات يتقدم بها القانونيون الذين هم أكثر بعدا مقارنة بالمفتشين. 

وتؤدي منظمات فئة الدفاع بشكل ليس أفضل أو سيئأ كنتيجة للتفتيشء ولا التعزيز 
الذي ينظر إليه من قبل القانونيين على أنه يؤثر على مساندة موقف الدفاع حول 
الأداء. وإن العلاقة بين الدفاع والأداء قد تكون حاجزاً منيعاً لتأثير القانون بسبب 
أن الموقف الإس تراتيجي يتميز بخاصية الالتزام بالوضع القائم (Status Quo)‏ وقد 
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أشار في مقابلة أحد مديري إدارة فئة الدفاع أن منظمتهم لا تطلب مستقبلاً موظفين 
متخصصين للاستراتيجية: إذ إن إستراتيجيتهم قد تم وضعها من قبل مجلس إدارة 
المؤسسية. وإنه من الممكن Y‏ التفتيش الرسمي/المنهجي أو الضغط القانوني المنهجي 
غير الرسمي يؤثران على الخيارات الإستراتيجية لإدارات الدفاع» والتي يبدو أنها 
محاطة بسياج ضد الضغوط الخارجية. وأن المدافعبن فد يكوئون مهرة بالذات في 
تقدم الكفاءة وفي التكيف مع عبء الإذعان مع القانون. 

وإن ST‏ القانون الرئيسي؛ من هذه النتائج» قد يبدو أنه حول محتوى الإستراتيجية 
وليس عمليات الإستراتيجية. ٠‏ وبيدو: (ais tS‏ أنه لا 95 A>‏ علاقة إحصائية بين 
التفتيش والدعم القانوني وتطبيق الإستراتيجية. وقد يحدث ذلك بسبب أسلوب 
التطبيق من جانب المنظمة وهو مظهر لثقافتها الإدارية ذات التحمل النسبي. فإذا 
كان أسلوب التطبيق هو كما يقال: «هذه هي الطريقة 3 التي تفعل بها الأشياء هنا» 
(This Is "The Way We Do Things Round Here".)‏ وحينكذ قد يكون من 
الصعب للتفتيش والقانون الداعم التأثير tule‏ أي على أسلوب الُتطبيق. 


وتوجد علاقة ضعيفة في تصميم الإستراتيجية. كما هو متوقع في الأثر الإيجابي 
للتفتيش على التخطيط العقلانيء لكن لم تبرز أي نتائج مماثلة للتفاعلات مع الدعم 
القانوني. وقد يكون ذلك وظيفة إلى أي هدف يتجه التفتيش والقانون. وإن تطور 
القانون في الخدمات العامة بالمملكة المتحدة خلال الفترة التي تناقش الآنء كان كما 
لاحظنا من قبل في هذا القضل: مركا على تحسين الخدمةء وكان القانون قبل ذلك 
يهدف دائماً إلى الرقابة على الأسواق ظاهرياً. وإذا كان التركيز على توزيع مخرجات 
أفضل» بمعنى أن النشاط التنظيمي يحقق الأهداف المرغوب فيهاء بدلاً من العمليات 
التي من خلالها يتم صنع القرارات الإستراتيجية )1992 .(Hart,‏ 
الخاتمة: 

تحرينا فى هذا الفضل التأثيرات المشتركة للبيكة الخارجية والإمتتراتيجية 
التنظيمية على أداء الخدمة العامة. وبحسب إدراكناء فإن هذا هو التحليل الأول لهذه 
المسائل المهمة التي تم إجراؤها. وإن نتائجنا الرئيسية هي كما يلي: 

أولاً: أدت البيئة الفنية إلى حدوث بعض الفرق فى العلاقات بين الإستراتيجية 
والأداء والتى كشفنا عنها الغطاء. وتمت ملاحظة تأثيرات متفاعلة ذات دلالة إحصائية 
لمعظم علاقات البيئة والتطبيق. لكنء فقد تم اكتشاف القليل إما لمحتوى الإستراتيجية 
أوا wi‏ لتصميم. 
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ثانياً: إن البيئة المؤسسية أيضاً لها بعض التأثيرات على العلاقة بين الإستراتيجية 
والأداء. وبصفة خاصة. فإن فعاليات التفتيش تضعف التأثير الإيجابى على فئة 
AL ESL‏ وفي الواقغ: يشير دليلتا إلى أن كليهماء المستكشفين والمتفاغلين ذوو 
أداء أفضل في حالة غياب التفتيشء ولم يجد تأثير الدفاع مساعدة أو إضافة من 
زيارة التفتيش. وبا مقابل يحتمل أن القانون الذي ينظر إليه كمساند من قبل مديري 
الإدارةء يحتمل أنه يقوي فعالية إس تراتيجية ناجحة؛ وأن يحول إستراتيجية محايدة 
إلى اتجاه إيجابي. وبمعنى آخرء إذا كان ينظر إلى النظام القانوني كمساعد, فإنه 
حينئذ يلقى تأثير الإستراتيجيات المحلية تعزيزا لتحسين الخدمة. وقد تم تلخيص 
نتاكج الاختبارات التي أجريناها لفحص التأثيرات المخففة من البيئة على العلاقة 
بين الإستراتيجية والأداء هذه النتائج قد تم تلخيصها أدناه بالجدول (V/V)‏ ويسلط 
الجدول الضوء على أنه في معظم الحالات أننا لم نتعرف على التأثيرات المخففة 
المتوقعة. 

وتشير النتائج التجريبية التي تم استعراضها في هذا الفصل تشير إلى تحقيق 
تواؤم افتراضي بين إستراتيجية المنظمة والدعم المالي: والتعقيد والحركية وذلك 
في الظروف التشغيلية التي تواجههاء ويبدو أن ذلك يختلف بالنسبة للأداء فقط 
في ظروف محددة للغاية. وفي واقع الحالء فإنه يلاحظ في هذه الحالات تأثير 
معتدل يعكس ما كان مفترضاً. ويعني هذا حينتد gay‏ غير التق of‏ مرثيات Sle‏ 
(Miles)‏ وسنو (Snow)‏ (وبشكل أوسع نظرية الاحتمال) قد لا يكون ذا علاقة كاملة 
بالنسبة للمنظمات العامة التي تسعى إلى ail‏ مع Latin‏ الفنية. ويوحي أيضاً إلى 
الحاجة إلى مقترحات بديلة يتم تطويرها تختص باس تجابات إستراتيجية فعالة لبيئة 
الدعم «JL‏ والتعقيد والحركية بالقطاع العام. وتشير نتائجنا الإحصائية نفسه 
وبوجه عام إلى أن البيئة المؤوسسية (وهي الجانب للمحتوى الخارجي والذي هو مميز 
بشكل خاص للقطاع العام) تترك أثراً ضئيلاً على العلاقة بين الإستراتيجية والأداء. 
وهكذاء فإن دليلنا يسلط الضوء للحاجة إلى مزيد من العمل في أوضاع تنظيمية 
وأقطار بغرض تأسيس Lec‏ إذا كانت جميع العناصر التي في نموذج مايلز (Miles)‏ 
وسنو (Snow)‏ تنطبق بصدق على المنظمات العامة. ولتقديم تطبيق متكامل لهذه 
النظرية الشاملة الخاصة بالإستراتيجية التنظيمية: فإننا قدمنا قالباً قوياً للدراسات 
في المستقبل التي تسعى لتفهم الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة. 
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الفصل السايع الإستراتيجية والبيئة والأداء 
الجدول (V/V)‏ 
التأثيرات المعدلة للبيئة على علاقة الاستراتيجية بالأداء 
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ملحوظة + = إيجابي وذو دلالة إحصائياً. - = سلبي ذو دلالة إحصائياً. فراغ = ليس ذا دلالة إحصائياً. 
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إن فكرة أن المنظمات العامة تعمل بشكل أفضل إذا طبقت الإستراتيجية الصحيحة 
هى فكرة تسود نظرية الإدارة الشاملة (Generic Management Theory)‏ وأدبيات 
الإدارة ومحاورات السياسة: والإصلاحات الحكومية والثقافة العامة ويشجع أصحاب 
المصلحة والمجموعات الضاغطة, المنظمات العامة لاتباع إستراتيجيات مختلفة اعتمادا 
على موقفهم الأيديولوجي والأولويات في السياسة:؛ وذلك لتكون تلك المنظمات أكثر 
ابتكاراً. ويتمس كون بالعمل الجاد ويركزون على الكفاءة أو ردة الفعل بشكل مباشر. 
Silly‏ فإن المديرين الحكوميين يخضعون أحياناً لضغط لكي يطوروا ويطبقوا 
إستراتيجيات بأسلوب عقلاني ويتبعوا عمليات تعتمد على التخطيط والبيانات, 
في حين أنه في أوقات أخرى يطلب من المديرين الحكوميين أن يكونوا أكثر مرونة 
وذوي مبادرات» وأن يلقوا اهتماماً أقل لالإجراءات الفنيةء مع اهتمام أكبر للسياسات 
التنظيمية. 


أي من هذه المواقف الإستراتيجية وعمليات الإستراتيجية أفضل من الأخرى؟ 
هل هناك طريقة واحدة هي الأفضل (One Best Way)‏ للنجاح التنظيميء والذي 
يشمل طريقاً Lines‏ لتطوير الإستراتيجية؛ وتطبيق إستراتيجية محددة ومدخل رفيع 
المستوى لتطبيق الإستراتيجية؟ وفعلاً. هل من المرغوب فيه أن تكون هناك مواقف 
إستراتيجية وعمليات واضحة ويمكن التعرف عليها بشكل مطلقء أو أنه أكثر إنتاجية 
«جعل الفوضى تسود » (Let Chaos Rule)‏ مع حدوث ضبابية إستراتيجية وعمليات 
غير متوفعة للتصميم والتطبيق؟ 

ونحن سعينا في هذا الكتاب إلى تقديم أول إجابات شاملة لهذه الأسئلة التي تخص 
القطاع العام وذلك باستكشاف النظريات حول الإدارة الإستراتيجية والتي طورت من 
أبحاث جرت في القطاع الخاص. وتطوير وتطبيق هذه النظريات على مجموعة من 
المنظمات العامة. وإضافة لذلك» فقد ذهبنا إلى أبعد من الفكرة البسيطة الخاصة 
بالطريقة الوحيدة الأفضل (One Best Way)‏ وذلك بتمحيص عما إذا كان مفهوم 
التطابق الإستراتيجي (Strategic Fit)‏ يناسب القطاع العام. ويتضمن هذا المفهوم أن 
الأداء العالي لا يستتبع عالميا من تطبيق إستراتيجيات وعمليات محددةء لكن بديلا عن 
ذلك فإن الرابطة بين الإدارة الإستراتيجية والإنجازات التنظيمية تعتمد على الظروف 
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الداخلية والخارجية التي تواجه المنظمة. وبمعنى آخرء فإنه ينبغي على المديرين 
الحكوميين عدم السعي وراء الإستراتيجية الواحدة (The One Strategy)‏ لكن بدلاً 
من ذلك يجب أن يحاولوا التعرف على» واستيعاب الاحتمالات الكثيرة التي تشكل نجاح 
مختلف الإستراتيجيات. 

وقد أخذ تحليلنا في الحسبان aae‏ من هذه الاحتمالات وأجرينا عليها اختبارات 
عما إذا كان محتوى الإستراتيجية والعملية يتمازجان لتخريج نجاح أو فشل تنظيمي. 
وبالذات. فقد اختبرنا ما إذا كان تأثير الإدارة الإستراتيجية يخضع لتأثير الهيكل 
الداخلي للمنظمات العامة؛ وبالظروف التي في بيئتهم الخارجية. وفي حين أن معظم 
البحوث السابقة حول التطابق الإستراتيجى والأداء قد أخذ فى الاعتبار فقط البيئة 
acai‏ فإننا أيضاً فحصنا التطابق مع البيئة المؤسسية. وهذا مهم بشكل خاص في 
القطاع العام بسبب أن المنظمات تخضع لضغوط مؤسسية قويةء نتيجة للقوانين والنظام 
(التعليمات) التي تفترضها مستويات أعلى في الحكومة وتتم حراستها بشكل شرطي 
من قبل جهات مثل المراجعين والمفتشين. وإضافة إلى مثل هذه الاحتمالات الخارجية, 
فقد نظرنا فى الاحتمالات داخل ذات الإدارة الإاستراتيجية وذلك باستكشاف ما إذا 
كانت مجموعة مترابطة معينة لمحتوى الإستراتيجية والعملية من المحتمل أن تكون 
مقترنة بالأداء الأفضل. 

وعند أخذ جميع هذه الاحتمالات في الحسبان. فإننا قد سعينا إلى اس تحواذ 
النموذج الكامل لمايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ في الإدارة الإستراتيجية: والذي بدوره 
كان ذا تأثير. وتأثرت به في الوقت نفسه نماذج أخرى تشير إلى أن ما يحتسب هو 
الجمع بين الإستراتيجية ومؤثرات أخرى على المخرجات التنظيمية. وتشير مثل هذه 
النماذج إلى أن الأداء يتأثر بالتواؤم بين الموقف الإستراتيجي. وعمليات التصميم 
والتطبيق: والهيكل التنظيمى والبيئة الخارجية. وإننا فى هذا الفصل الأخير نلخص 
ما إذا كانت نتائجنا في اتساق مع آراء Alle‏ أو طارئة حول الإستراتيجية التنظيمية 
واستعراض المضامين العملية للاستنتاجات (التى توصلنا إليها). 

أولاً: نقوم بتلخيص استتتاجاتنا حول التأثيرات المنفصلة لمحتوى وعمليات 
الإستراتيجية. فما النتائج لأداء مواقف إستراتيجية مختلفة ومداخل بديلة للتصميم 
والتطبيق؟ تانياً: نقوم بمراجعة دليلنا حول ماذا كانت ازدواجية أنماط محددة من 
المحتوى والعملية يقود إلى أداء أفضل أو أداء سيئ. Sle‏ لذلك. هل عمل المستكشف 
أفضل حين يضم مع العمليات المتدرجة؟ والمرحلة الثالثة هي إبراز الهيكل التنظيمي في 
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الصورة, ثم التحري عما إذا كان تأثير الإدارة الإستراتيجية احتمالياً في هذه الخاصية 
الداخلية للمنظمات العامة. ومثال (أيضاً) هل الاستكشاف هو الإستراتيجية الأمثل 
فى منظمة لامركزية؟ وسوف ننظر فى القسم التالى من هذه الاستنتاجات المجموعة 
النهائية للمتغيرات المعتدلة؛ والتي تتصل بالبيئة الخارجية. وهناء نحن نتحرى عما إذا 
کات اقرا كا ترا م محدفلة فلن نة تة والؤسسنية (est Gita:‏ 
كيف يمكن لموارد الدعم المالي والتدخل القانوني تغيير فعالية مختلف الإستراتيجيات؟ 
Lad ly‏ سوف نأخذ الخيوط الرئيسية لحججنا والشواهد مجتمعين. ثم نلخص عما 
إذا كان وتحت أي ظروف للإدارة الإستراتيجية تعني فرقاً لأداء الخدمة العامة. 
النماذج الابتدائية: التأثيرات المنفصلة لمحتوى وعمليات الاستراتيجية: 

لقد طورنا واختبرنا فى الفصول (0-7) افتراضات حول تأثير ثلاثة أوجه للإدارة 
alee (1) ce Vile any‏ رامخ( يميه sal‏ ق( 
وتطبيق الإستراتيجية. وتم استتتاج هذه الفرضيات بشكل كبير من نموذج مايلز 
(Miles)‏ وسنو (Snow)‏ ولكن بيعض التعديلات المهمة. 

Voi‏ ناقشنا أن الإستراتيجيات (ظاهرة) متواصلة وليست بشكل «Glas‏ وذلك 
بدلاً من كونها من فئة المستكشف بالكاملء أو فئة المدافع أو فئة المتفاعل؛ وأنه من 
المحتمل أن المنظمة تسعى بنماذج من هذه النماذج الإستراتيجية الثلاثة في تزامن 
واحد. LOG‏ أننا وسعنا تركيز مايلز وسنو حول عمليات الإستراتيجية, ليشمل ذلك 
التوسع ليس فقط التصميم لكن أيضاً التطبيق؛ واختبرنا ما إذا كانت كل مرحلة من 
عملية الإستراتيجية تتسم بالعقلانيةء A oily‏ أو يدون أي نمط مميز (غياب 
عملية الإستراتيجية). 

وقد أبان الشاهد/الدليل بالفصل الثالث أن الإستراتيجيات المحكّمة التي يمكن 
التعرف عليها من المحتمل أن تؤدي إلى أداء أفضل. وقد أظهر الاثنان: فئة الاستكشاف 
وفئة الدفاع أن لديهما صلات إيجابية مع الإنجازات التتظيمية. وفوق ذلك فإن 
هاتين الإستراتيجيتين. في استكشاف أسواق وخدمات جديدةء مع التمسك بالنمط 
القائم للخدمات وهم يحاولون تعزيز كفاءتهمء فإن لديهما بشكل بدائي تأثيرات إيجابية 
متساوية حول فعالية الخدمة. ومن المهم هنا ملاحظة أن جميع الإستراتيجيات الثلاث 
قد تم ضمها معأ في نماذجنا الإحصائية, لذلك فإن نتائجنا تظهر أثر الاستكشاف, 
والدفاع أو ردة الفعل حين يكون مدى الإستراتيجيتين الأخريين ثابتاً. وعليه» فإن 
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التشابه بين المعامل للاستكشاف والدفاع يوحي بإضفاء بعض الابتكار في التركيز على 
الخدمات الأساسية. وأن ذلك ذو قيمة كما لو أضيف وزن زائد للكفاءة» وذلك فى السعى 
وزاة أسسواق ومنتجات Bain‏ وفى اتساق مع Liem‏ أن الأنستراتيجيات التظيمية 
متواصلة وليست مطلقة؛ فإن الشاهد الإحصائي يؤكد أن وجود نماذج للإستراتيجيات 
هو الذي يميز الأداء. وليس السعي المفرد لتوجه إستراتيجية واحدة. 

ووجدت الاثنتان: فئة الاستكشاف وفئة الدفاع أنهما أفضل من موقف aña‏ التفاعل 
وذلك بالنسبة للمحددات الخارجية والتعليمات. ويمعنى آخرء إن الإستراتيجيات التى 
ينم اختازها دا خا يبدو انها صمل کل افضتل من نلك الى تغرض رادت جارجية 
ومن ذوي المصلحة. وتوقعوا أن إستراتيجية التفاعل قد تكون ذات فائدة بالنسبة للقطاع 
العام. بسيب مسئولية المنظمات (العامة) للاستجابة لمطالب المواطنين ومستويات أعلى 
بالحكومة. ومع ذلك» يبدو أن التجاوب والفعالية يمكن تحقيقهما بسهولة إذا سعت 
المنظمة نحو إستراتيجيات الاستكشاف والدفاع. ولهذا الاستنتاج مضامين مباشرة 
ذات تأثير على السياسة؛ بسبب أن كثيرا من برامج الإصلاح الحكومي تسعى إلى 
فرض توجه إستراتيجي معين على المنظمات العامة. وهذه إستراتيجية التفاعل/ردة 
الفعل أخذت على نحو مبالغ فيه ويبدو أنه من المحتمل أنها عكس الإنتاجية لسببين 
على الأقل. Voi‏ أن إستراتيجيات مختلفة (استكشاف ودفاع) يمكن أن تكون فعالة 
لذلك فإنه ليس من المناسب التشديد على واحدة واستبعاد الآخرء وثانياًء يبدو أن ردة 
الفعل/التفاعل هو الخيار الأسوأ. ليس على أساس الدليل في هذا الكتاب فحسب OSS‏ 
أيضاً بالنسبة لنتائج دراسات سابقة جرت بالمملكة المتحدة والولايات المتحدة (انظر 
الفصل الثالث) ودليلنا بالأخرى يشير إلى أنه ينبغي ترك المنظمات لتطبق إستراتيجية 
الاستكشاف plasty‏ وأن تختار تركيبة منهما تتسق مع متطلباتهم وأنه من المحتمل 
جداً أن تؤدي إلى تحسين أدائهم. وهذا لا يعني عدم مناقشة أنه ينبغي على المنظمات 
YÍ‏ تستجيب لمطالب أصحاب المصلحة بسبب» كما سوف نناقش أدناه وتشمل الظروف 
الخارجية التي تؤثر على ضغط الاستكش اف والدفاع تشمل تعقيدات حول حاجات 
الإدارة/الخدمة. ومع All‏ فإن التعبير «الإستراتيجية» يتضمن مقياساً للاختيار من 
قبل المديرين الحكوميين. لذلك يبدو من المهم السماح للإستراتيجية التنظيمية أن يتم 
اختيارها ومتابعتها بالكاملء وذلك بدلا من طلب ردود فعل على فترات متكررة لتحويل 
وربما ردود فعل لأجندة غير ثابتة من مستويات حكومية أخرى. 
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وقد تحرينا في الفصل الرابع تأثيرات مداخل مختلفة لتصميم الإستراتيجية. 
وهل يهم إذا كان محتوى الإستراتيجية قد تم تطويره عبر عملية التخطيط العقلانيء 
وعملية التدرج عبر التشويش (Muddling Through)‏ والمساومات السياسية أو 
خليط من العمليات التي ليست لديها خصائص ثابتة؟ ويشير دليلنا أن الأخير من 
هذه EE jaa)! each otal‏ »غنات غملية edema! Sul‏ آنه الترام بالنسية 
للمنظمات العامة. ويبدو أن هذا النمط من العملية لا يمكن التنيؤ به أو حتى بطريقة 
عفوية بالنسبة للمنخرطين أو المتأثرين ids‏ وأنه قد يبدو فوضوياً ولا يعتمد عليه 
بالنسبة لأصحاب المصلحة من خارج المنظمة؛ مثل الشركاء في توفير الخدمة. وتشير 
النتائج الإحصائية أن غياب طريقة متسقة وواضحة وذات ثبات ويمكن إدراكها لتطوير 
الإستراتيجيات تقترن بالأداء المتدني مقارنة بأي من التخطيط العقلاني أو التخطيط 
التدريجى- gly‏ هدين الأسلوبينق لتصميم: الإستراتيجية مجايدان نشكل كير وذلك 
بالنسبة لنتائجهما في الإنجازات التنظيمية: وأن تركيز أكبر على أحدهما أو على 
الآخرلا يساعد أو يعوق تحسسين الخدمة العامة. وهكذاء وكما هو الحال بالئسية 
لمحتوى الإستراتيجية؛ أن استنتاجنا الرئيسي هو أنه من الأفضل أن يكون هناك مدخلٌ 
واضح بديل يمكنه نقل الهدف والعملية لأعضاء المنظمة بدلاً من تركهم ليخمنوا Loe‏ 
هو المطلوب أو كيف يساهمون بفعالية للأداء الأعلى. كما أن الاستكشاف والدفاع 
هما الخياران الأفضل مقارنة بالتفاعل - رد الفعل - فإن هذه الإستراتيجيات من 
الممكن أن تقود إلى النجاح بجانب التخطيط أو التدرج أكثر من غياب مدخل واضح 
لتصميم الإستراتيجية. 

إن مضامين السياسة الرئيسية مرة أخرى يبدو أنها غير ملائمة للحكومات لدفع 
جميع المنظمات العامة نحو مدخل واحد لتصميم الإستراتيجية وأن (الرقاص - 
البندول) السياسي في أوقات مختلفة يتحرك بقوة نحو التخطيط العقلاني (بترکیز 
على استخدام البيانات» والأساليب الفنية مثل تحليل التكاليف Lally‏ ومؤشرات 
الأداء والأهداف)ء مع تحرك قوي في الاتجاه الآخر (مرن أكثر منه عمليات متشددة, 
واتجاهات عريضة بدلا من أهداف محددة يمكن قياسها). وحدث خلال عهد الإدارة 
العامة الجديدة (الإدارة العامة أو الحكوفة الجديدة) (New Public Management)‏ 
كان التركيز قد تحول بشكل جذري في اتجاه قياس ومتابعة رقابية للتخطيط والأداء. 
وعلى SS‏ فإن النتائج تبين أن هذه الطريقة لتصميم الإستراتيجية ليست الأفضل (أو 
الأسوأ) مقارنة بالتدريج المنطقي. وربما التكلفة المقرونة بالتدريج» مثل تقويم غير كاف 
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Lilt gf Bl EE‏ لش LE gel‏ نين نت fire MBLs‏ زاك 
المضمنة في التخطيط العقلاني. مثل الوقت الإداري والجهد الإداري الذي ينبغي أن 
حصن paul‏ اة فر اة إلى السانات الخاصة تضم sb bau‏ 

(Data-Hungry Method) 91 1‏ أن الناتج الصافي هو أن العقلانية والتدريج لهما 
نتائج slot‏ واحدةء بيد أن Li‏ منهما أفضل من غياب عملية الإستراتيجية التى يميزها 
أعضاء المنظمة. 


وحولنا انتباهنا في الفصل الخامس إلى مرحلة تطبيق غملية الإستراتيجية. وأنه 
بمجرد اختيار توجه إستراتيجي معين (في الواقع» كما تشير بياناتناء فإن تمازجاً خاصاً 
بين الاستكشاف والدفاع والمتفاعل) كن يمك وضع دلت موطت ied‏ وللاجابة 
عن هذا السؤال» فقد استخدمنا نماذج للعملية والتي تقليدياً طبقت في تصميم 
الإستراتيجية. وتكيفت وتم توسيع هذه النماذج في تطبيق الإستراتيجية. وهكذاء فإن 
تحليلنا للتصميم والتطبيق يسيران متوازيين؛ وقد تحرينا عما إذا كانت المرحلة الأخيرة 
لعملية الإستراتيجية كانت هي أيضاً ذات خصائص مميزة في التخطيط. والتدريج 
وغياب مدخل ثابت لتحويل موقف عريض لعمليات محددة. ويتميز التخطيط في مرحلة 
التطبيق بمهام وأهداف محددة بوضوح. وأنه تم إجراء تصميم المشروعات التجريبية 
والمراجعات للتقدم الرسميء Oly‏ التدريج يحتوي تعديلات على فترات قصيرة على 
الإستراتيجية والمساومات السياسية مع تقدم التطبيق وذلك بين المجموعات المتأثرة. 

ويشير دليلناء أنه بعد أن تطبق المنظمة الإستراتيجية, فإن الأكثر سوءاً بين 
العمليات الثلاث التي تحرينا فيها بوضعها موضع التنفيذ هو التدريج. وقد يكون 
هذا نتاج «ذوبان» الإستراتيجية والصراع السياسي الذي يقترن بهذا النوع من العملية 
الإستراتيجية. وعلى IS‏ فإنه من المهم عدم وضع وزن كبير لهذا الدليل بسبب 
أنه تمهيدي بمعنيين. Voi‏ لم تجر أي اختبارات مباشرة أخرى حول أثر تطبيق 
الإستراتيجية على أداء المنظمات العامة لذلك. فإنه ليس Lod‏ معلومات حول Lac‏ إذا 
كان هذا التأثير للتدريج قائم في مواقع أخرى. وأنه من الممكن أن يكون ذلك محدداً 
لهذا المحتوى التجريبي أو الفترة الزمنية. ثانياً. وكما نناقش فيما يلي أن المدخل 
التدريجي للتطبيق له تأثيرات مفيدة حين يتم دمجه مع إستراتيجية الاستكشاف. 
واستنتاج رئيسي آخر من شواهدنا حول تطبيق الإستراتيجية يتمثل في أنه لا المداخل 
العقلانية, ولا غياب العملية الثابتةء يعنيان كثيراً بالنسبة للأداء التنظيمى. وبحسب 
القيمة الظاهرية. فإن ذلك يوحي أن محتوى الإستراتيجية مهم أكثر من تحديد كيفية 
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التطبيق. وعلى كلء وكما نناقش فيما بعد. فإن هذا التفسير يتغير حين يؤخذ في 


الاحتمالات الداخلية: المحتوىء العمليات والهيكل: 


ing‏ الآن في هذا الفصلء فإننا قمنا بتلخيص Lis‏ حول محتوى وعمليات 
الإمستراقيجية خن يتم فحص كل من هذه :الجواتب الخاصنة بالآذازة الإمسترافجية 
بانفصال عن الآخر. والآن نأخذ تحليلنا إلى مرحلة متقدمة بالنظر Lec‏ إذا كانت 
مختلف التمازجات لمحتوى وعمليات الإستراتيجية تؤدي إلى تباين بالنسبة لأداء الخدمة 
العامة. وهل تأثير إستراتيجيات بذاتها يقوي أو يضعف حين يتم السعي فيهما سوياً 
مع عمليات محددة في التصميم أو التطبيق5 وإننا نأمل أيضاً في المضامين لدليلنا 
في احتمال داخلي متقدم: هل هذا ذو أهمية Lac‏ إذا تمازجت الإدارة الإستراتيجية 
مع هيكل تنظيمي مركزي أو لامركزي5 

لقد اختبرنا في الفصلين الرابع والخامس» مجموعة متباينة من الفرضيات. تم 
استنباطها من نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ وتختص بالتأثيرات التفاعلية 
لمحتوى وعمليات الإستراتيجية. هل تر تيب هذه الجوانب في مصفوفة للإدارة 
الإستراتيجية يقود إلى أداء أفضل؟ أولاً لقد اختبرنا في الفصل الخامس ما إذا كانت 
أعمال الاستكشاف أفضل حين يتوحد مع عملية تصميم تدريجي› »وأن الدفاع له تأثرات 
إيجابية قوية بالاقتران مع عملية عقلانية لتطوير الإستراتيجية. وما إذا كان الموفف 
الإستراتيجي هو الأكثر legen‏ فإن التفاعل هو أيضاً من المحتمل أن يقود إلى الفشل 
حين لا يتم اتباع عملية واضحة. وقد وجدنا دعماً لواحد فقط من هذه الافتراضات 
الثلاثة حول ترتيب في مصفوفة إس تراتيجية: يتمازج تفاعلياً الاستكشاف والتدريج 
لإخراج تأثيرات أقوى مما لو كانا يعملان منفصلين. وبمعنى آخرء إن المنظمات التى 
تشدد على إستراتيجية الابتكار تحصل عائداً أعلى حين تتم مطابقة تلك الإستراتيجية 
إلى العملية التي تتميز بخاصية المرونة والتفاوض مع أصحاب المصلحة الأقوياء. 
وبالمقابل فإنه لا التطابق الإستراتيجي المفترض للدفاع والتخطيطء ولا عدم التطابق 
الإستراتيجي للتفاعل (ردة الفعل) وغياب عملية تصميم واضحة يمكن أن يؤدي ذلك 
إلى حدوث أي فرق في النتائج التنظيمية أو يقود (التمازجات) للمحتوى والعملية 
إلى أداء مفضول أو رديء مما لو أن عناصر الاثنين (المحتوى والعملية) تم تتبعهما 
منفصلين. abis‏ ذلك | ن قابلية تطبيق مفهوم التطابق الإستراتيجي هو في حد ذاته 
أمر محتمل يتم بموجبه اختبار التمازج بين المحتوى والعملية. 
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هذا وقد تم النظر في الفصل في الآثار المشتركة لمحتوى الإستراتيجية وعمليات 
التطبيق. وكما لاحظنا فيما aaa‏ فإن الاستكشاف (Prospecting)‏ والدفاع 
Laag) (Defending)‏ تأثيرات إيجابية على الأداءء إلا أن الأثر الوحيد للتطبيق فى 
apa peg dang‏ الابكراتيجيات :ذو اسو ray‏ في slaty ide Gaskell‏ 
أكثر ضعفا. هل هذا يعني أن جميع المنظمات؛ بصرف النظر عن إستراتيجيتها ينبغي 
أن تتفادى التدريج «(Incrementalism)‏ وأن Lgl ui‏ عقلانيا للتطبيق هو غير ذي 
جدوى للأداء؟ وتمحيص هذه المسألة فقد اختبرنا (التمازجات) لمحتوى الإستراتيجية 
وتطبيقها والتي يفترض أن تشكل مصفوفاً تنظيمياً.. وتأسيسا على نموذج مايلز 
(Miles)‏ وستو (Snow)‏ للتطابق الإستراتيجيء فقد اختبرنا ما إذا كانت مصفوفة 
الاستكشاف وأسلوب التطبيق التدريجي» والدفاع مع أسلوب عقلاني للتطبيق؛ قاد 
إلى أداء أفضل مما لو كان اختبار كل عنصر في محتوى الإستراتيجية والعملية يتم 
بمعزل (عن الآخر). 

وتساند نتائجنا هذين الشكلين للتطابق: التأثير الإيجابي للاستكشاف على الأداء 
يعززه حين يتم بالاتحاد مع عملية للتطبيق تركز على التكيف للظروف المستجدة؛ وأن 
يعمل المدافع بش JS‏ أفضل بالاقتران مع تطبيق مخطط له يتضمن مهام واضحة: 
ومراجعات للأهداف والتقدم في التطبيق. وهكذا فإن الموقفين الإستراتيجيين اللذين 
لهما تأثيرات إيجابية على الأداءء لأي من الاستكشاف plasty‏ لديهما تأثيرات أقوى 
حين يتم تكاملهما بالأساليب المحددة للتطبيق التي يفترض أن تجعلهما مطابقين لنموذج 
مايلز وسنو. وبالمقابل وكما هو الحال بالنسية لنتائج تصميم الإستراتيجية. فإن غياب 
عملية تطبيق واضحة تجعل إخفاق تأثيرات المواقف الإستراتيجية أي عصارة الليمون 
ذات ردود فعل أكثر وأمر مذاقاً. وتشير مقارنة الدليل حول التطابق الإستراتيجي 
بين التصميم والتطبيق إلى أن الأخير - التطبيق - ذو أهمية أكبر من الأول - أي 
التصميم- ويتفاعل محتوى الإستراتيجية مع نوع واحد فقط من عملية التصميم 
(esas!)‏ لكن مع الاثنين - أي الأسلوب العقلاني والأسلوب التدريجي للتطبيق. وهذا 
يعني ضمنا أنه ما دام تم تطبيق إستراتيجية ذات فعاليةء فإن كيفية تصميمها تصبح 
مسألة ثانوية نسبياً. وبالمقابلء فإنه حتى الإستراتيجية الجيدة أيضأ بحاجة إلى أن 
يصاحبها أسلوب تنفيذ مناسب بهدف تصعيد تأثيرها على الإنجازات التنظيمية. 
وهذا يقوي صحة حجتنا في الفصل الخامس أنه ينبغي توجيه اهتمام أكبر في مجال 
بحث الإستراتيجية من حيث أسلوب التطبيقء وستكون هناك نظريات أكثر شواهد 
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ذات فائدة في هذا الموضوع. وإن أحد مضاميننا العملية لاستتتاجاتنا أن المنظمات 
العامة خاصة تلك التي تشدد على الموقف الدفاعي» ينبغي أن يوجهوا اهتمامهم 
بتفعيل تطبيقهم بدلا من عملية التصميم لكي تطابق إستراتيجيتهم. وهذا على كل 
حال قلما يمكن تحقيقه بالنسبة للمنظمات ذات الأولوية للاستكشاف. ويشير دليلنا 
إلى أن هذه الإستراتيجية تعمل بشكل أفضل حين تصف مع مدخل تدريجي متماسك 
لكل من التصميم والتطبيق. وعلاوة على ذلك حين يتم أخذ كل هذه الشواهد معا 
حول هذه الجوانب في الإدارة الإستراتيجيةء فإن الابتكار في محتوى الإستراتيجية 
والمرونة والتكيف طوال عملية الإستراتيجية يبدو أن ذلك يقدم الطريق الأفضل للنجاح 
التنظيمي. 


لقد وجهنا اهتمامنا في الفصل السادس إلى احتمال داخلي آخر مهم: الهيكل 
التنظيمي. وأن تركيزنا Lia‏ بحسب اتباعنا نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ كان 
على مدى المركزية داخل المنظمات, والتأثيرات المتفاعلة للإاستراتيجية والهيكل على 
الأداء. وقد فحصنا مجالات في الهيكل ذات علاقة خاصة للإدارة الإستراتيجية: 
المدى الذي يتم فيه صنع القرارات الإستراتيجية من قبل المدير التنفيذي وفريق الإدارة 
العليا (كمؤشر لهرم Atal call‏ والمركزية ونوعية السلطة على محتوى الإستراتيجية)ء 
وفحصنا كذلك درجة مشاركة جميع أو معظم الموظفين في عملية الإستراتيجية 
(Strategy Process)‏ (وذلك كمقياس للمشاركة في صنع القرار). ونحن حين 
اختبرنا التأثيرات المنفصلة لهذه الجوانب من الهيكل» فإنه لا القرارات الإستراتيجية 
المركزية أو المشاركة الواسعة فى عملية الإستراتيجية أدت إلى حدوث فرق فى الأداء 
التنظيمي. Oly‏ هذا النمط من الشواهد قد تغيرء على كل حالء حين أخذنا في 
الاعتبار التأثيرات المتفاعلة للمركزية مع محتوى الإستراتيجية, وكذاء ولمدى أقل, 
تصميم وتطبيق الإستراتيجية. 

وطبقاً لنموذج مايلز وسنو فإن المركزية ذات تطابق جيد في حالة إستراتيجية 
الدفاع لكنها ذات تطابق ضعيف في حالة إستراتيجية الاستكشاف. إن الأولى - 
الدفاع - تتطلب رقابة مشددة على العمليات الداخلية وتركيزاً قوياً على الكفاءة: 
في حين أن الأخير - الاستكشاف - يتطلب مرونة واستقلالية للوحدات الفرعية 
بالتنظيم بحيث يمكنها التجاوب بطرق ابتكارية للظروف والفرص المستجدة. وقد 
وجدنا شاهداً لدعم كل من هذين الافتراضين: صنع القرار من قبل مديري الإدارة 
العلياء ومشاركة محدودة في عملية الإستراتيجية من قبل مجموعات أخرىء ودعم 
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التأثير الإيجابي على الأداء. lly‏ فإن مزايا الاستكشاف يتم دعمها حين تكون في 
تان مع منتضاركة واسعة فى صن القزارء وركذا قان (IS‏ الاسترافعيتين تعمل 
بشكل أفضل إذا تحقق الانضمام مع الهيكل التنظيمي. flatly‏ وطبقاً لاستنتاجاتناء 
تظل إستراتيجية المتفاعل سيئة مقارنة بالاستكشاف والدفاع. وبصرف النظر Lae‏ إذا 
توحدت مع المركزية أو اللامركزية. 

إن آخر مرحلة في تحليلنا للهيكل التنظيمي كانت هي اختبار ما إذا كانت عمليات 
الإاستراتيجية والمركزية لديهما تأثيرات مشتركة على الأداء. وقد كان استنتاجنا 
الرئيسي هناء أن العمليات العقلانية. في مرحلتي التصميم والتطبيق؛ احتملت من 
أن تكون ناجحة في منظمة ذات تسلسل في السلطة أي وضوح (هرم السلطة) حيث 
يمارس كبار المديرين الرقابة على الإستراتيجية وبالتمائل: فإن العمليات العقلانية قد 
تساعد في تأثير المركزية من خلال توفير مدخل مخطط وذي تنسيق يمكن توفيرها 
لفريق الإدارة العليا بفرض تطوير وتطبيق الإستراتيجية. وكما لوحظ فيما تقدم» أن 
المركزية وإستراتيجية الدفاع لهما تأثيرات متبادلة داعمة مشتركة. ويتسق كل ذلك 
مع صورة المنظمة الميكانيكية (الآلية) والتي فيها رقابة مشددة على السلطة والعمليات 
وذلك سعياً وراء إستراتيجية راسخة ذات ثبات وكفاءة. وإضافة إلى ذلك فإن دليلنا 
يوحى أن المصفوفة الثلاثية (Tripe Alignment)‏ لمحتوى الإستراتيجيةء والعمليات 
العقلانية والهيكل المركزي كل ذلك مطلوب للمنظمات العامة للاستفادة القصوى من 
إستراتيجية الدفاع. 

وإجمالاً. فإن بحثنا في هذا الكتاب يوضح أن إستراتيجيات الاستكشاف والدفاع 
لشن Lagi‏ تأشزات ههمة لذا تا os‏ لكن Legh‏ أيضا il BIS‏ مش تركة مهمة 
سوياً مع العمليات التنظيمية والهياكل. ويقدم هذا الدليل دعماً Lege bale‏ للافتراض 
الوارد في نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ وهو - أي الافتراض - أن مدى 
التطابق الداخلى (Internal Fit)‏ أداة اعتدال مهمة بالنسبة لتأثير الإستراتيجية على 
النتائج التنظيمية. وننتقل بعد ذلك للنظر في أن ذات النتيجة تسري على مصفوفة 
وتطابق الإدارة الإستراتيجية مع الظروف الخارجية التي تواجه المنظمات العامة. 


الاحتمالات الخارجية: البيكة الفنية والمؤسسية: 
لقد بدأنا تحليلنا التجريبي لأداء الخدمة من خلال فحص التأثيرات المنفصلة للبيئة 
الخارجية على المنظمات العامة وذلك في الفصل الثاني. لقد ركز العمل الأكاديمي 
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بشكل كبير على الإدارة الإستراتيجية من حيث البيئة الفنية (مثل الظروف الاجتماعية 
والافتصادية التى تواجهها المنظمات) وحدث ذلك في الوقت الذي يجري فيه تطوير 
نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ في أواسط .)۱۹۷١(‏ وما بعد ذلك لعدة سنوات. 
وأن هذه البيئة خاصة بالنسبة لمنظمات القطاع الخاص oll‏ فإن هذه البيئة تم 
تنظيرها باعتبارها في الغالب ثابتة (Fixed)‏ وبعيداً عن رقابتهم المباشرة cf)‏ رقابة 
منظمات القطاع الخاص). ومن ثم فإن تعريفات البيئة توسعت لتشمل قوى مؤسسية 
تحد من توجه القرارات التنظيمية: وبدرجة أكثر أهمية تحد من الضغوط القسرية التي 
تتم ممارستها من قبل الأجهزة الحكومية والرقابية (الضبطية). وبالمقابلء بالنسبة إلى 
البيئة الفنية. فإن البيئة المؤسسية أقل GLE‏ وتشدداً لكنها أكثر انفتاحاً للتفسيرات من 
قبل المديرين» وبمعنى آخرء في حين ينظر إلى المحددات الفنية أنها «صلبة ووافعية». 
فإن المحددات البيئية (أكثر نعومة وقبولاً للمرونة وطيعة). ومع ذلك فإنه من المتوقع 
أن كلتا المجموعتين من المحددات تؤديان إلى فرق في الأداء التنظيمي. 

وقد اختبرناء في الفصل الثاني أثر هذه الظروف البيئية على Alas‏ الخدمة 
العامة : :وشخصك] BS‏ أوجمة للبيكة الفنيحة :<(1) موارى لدعم الال‘ (Y)‏ تعقيد 
احتياجات الخدمة (Y)‏ معدل التغيير/ أو حركية (Dynamism)‏ هذه الاحتياجات. 
وقد أشار دليلنا إلى أن جميع هذه المحددات الخارجية تؤدي إلى فوارق في الأداء. 
ولعله من الممكن أن تنجح المنظمات العامة لو أن مواردها كانت بوفرةء وأن الاحتياجات 
بسيطة وتتغير بطرق بطيئّة ويمكن التنبؤ بها. وبالمثلء من المحتمل أن تفشل (المنظمات 
العامة) إذا كانت الموارد شحيحة: واحتياجات العملاء معقدة وتتحول بسرعة وبغير ما 
هو متوقع. وهكذاء فإن نتائجنا تؤكد أن الظروف الاجتماعية والاقتصادية مؤثرات 
مهمة على مستويات الخدمة العامة وأنها تضع login‏ على مقدرة المنظمات لتحقيق 
أداء عال. ويشير دليلنا أيضاً إلى أن البيئة الفنية قد تحد من فعالية مختلف المداخل 
للإدارة الإستراتيجية. 

وقمنا أيضاً بتمحيص جانبين من البيئة المؤسسية واللذين يعتبران مهمين بشكل 
خاص بالنسبة لعينتنا من المنظمات العامة بالمملكة المتحدة خلال فترة (هذه) الدراسة 
هما: حادثة الزيارات الخارجية من قبل المفتشين الحكوميين:؛ والملاحظات المحلية 
لدعم عملية التفتيش. كم عدد المرات التي تخضع فيها المنظمات لضغوط مؤسسية 
خارجية لإدارة خدماتها بطرق محددة والتي ينظر إليها أنها مشروعة من قبل الحكومة 
المركزيةء وهل وجدوا عملية التفتيش بناءة al‏ مشوشة؟ وانقلبت هذه المتفيرات بحيث 
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لا يكون لها تأثير منفصلٌ على الأداء. وبذلك. وبسبب المعنى الظاهريء فإن معارضة 
التركيز الأخير في الأدبيات الأكاديمية ليست ذات تأثير على الدور القوي للضغوط 
المؤسسية؛ وبالفعل فإن نتائجنا في الفصل الثاني تعني ضمناً أن كون المحددات الفنية 
أكثرمن المحددات المؤسسية 5 i‏ تعنى Ía a‏ بالنسبة للانجازات التنظيمية. وأنه من 
الممكن أن الاستجابة للضغوط المؤسسية تعني فرقاً بالنسبة للقانونية التنظيميةء لكن 
الظروف الفنية تقدم إسهاماً أكثر مرونة وقوة للفعالية التنظيمية. ومع ANS‏ فإنه 
من المهم النظر في التأثيرات المتبادلة مع الإدارة الإستراتيجية قبل استخلاص النتائج 
حول التأثيرات النسبية للبيئة الفنية والمؤسسية. 

لقد عالجنا هذه المسألة في الفصل السابع حيث تحرينا عن التأثيرات المشتركة 
للمحددات الخارجية مع محتوى الإستراتيجية. وتصميم وتطبيق الإستراتيجية. ويشير 
دليلنا إلى أن المؤثرات الإيجابية للاستكشاف والدفاع ضعيفة حين تكون alagi,‏ 
الخدمة معقدة. وبمعنى ST‏ إن كلتا الإستراتيجيتين -الاستكشاف والدفاع - تعمل 
بشكل أفضل إذا كانت البيئة الفنية بسيطة. وحتى حين تكون Least‏ هذه الإستراتيجيات 
الناجحة لا تتأثر Les‏ حولها فتصبح عديمة wl um YI‏ وذلك عندما د تتنوع خصائص 
العملاء. وهكذاء وكما تنباً مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ في نموذجهماء فإن المدافع 
يعمل جيداً في بيئة واضحة المعالم ومستقيمة: وإننا لم نجد على كل حال أي دليل حول 
افتراضهما أن الاستكشاف يجيء كما هو في بيئة ذات Aoi‏ وأن أسوأ إستراتيجية 
شاملة وهي الدفاع؛ تصبح التزاماً حين تتغير احتياجات الخدمة بشكل جوهري وسريع. 
ويحتمل أن يكون ذلك بسبب اضط راب البيئة الذي يحبط مقدرة المديرين في أن 
يستمروا في التنقل إلى مواقف إستراتيجية جديدة. وهكذا تقدم الظروف الفنية 
الصعبة معوقات ملموسة لنجاح كل التوجهات الإستراتيجية ASW‏ وتقللء من فعالية 
الاستكشاف. والدفاع والتفاعل (ردة الفعل). ويشير إلى دليلنا أن المؤمل فيه بالنسبة 
للتأثير الإيجابي لمحتوى الإستراتيجية هو الأفضل حين تكون البيئة الخارجية بسيطة 
ومستقرة. 

ووجدنا أيضاً أن تأثيرات عمليات الإستراتيجية تم تخفيفها من قبل البيئة الفنية, 
لكن تم ذلك بالنسبة للتطبيق أكثر die‏ في التصميم. ومرة أخرى. يؤكد ذلك أهمية 
هذه المرحلة لعملية الإستراتيجية لأداء الخدمة العامة. وكما لاحظنا Mel‏ فإن 
المدخل التدريجي للتطبيق يقترن عموماً بأداء متدنء وعلى كل؛ فإن التدرج يعمل بشكل 
أفضل في ظروف خارجية ذات تعقيد وحركية. بسبب أن العمليات التي تتكيف وذات 
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مرونة مطلوبة للتعامل مع هذه التحديات. وبالمقابل. وبرغم غياب مدخل ثابت لتطبيق 
الإستراتيجية الذي له آثار (محايدة) في المتوسط (انظر ما تقدم). فإن هذه المؤثرات 
تصبح سلبية في مواجهة ندرة الموارد واحتياجات الخدمة ذات التعقيد والحركية. 
وربما من غير المفاجئ أن غياب عملية الإستراتيجية أسلوب غير فعال للتطبيق حين 
تسير الأمور بشكل صعب. 

وأخيراًء فإن دليلنا يشير إلى أن البيئة المؤسسية لها بعض تأثيرات متبادلة بالإدارة 
الإستراتيجيةء لكن معظم تلك - التأثيرات هي - في محتوى الإستراتيجية أكثر منه 
فى غمليات الاستراتيجية:..وآن التدخلات القانونية المباثترة من قبل مفتشى الحكومة 
هذه التدخلات مشوشة للإدارة الإستراتيجية فى المنظمات العامة. إن زيارات التفتيش 
تقترن بتأثيرات إيجابية ضعيفة بالنسبة لإستراتيجيات الاستكشاف, وتحول التأثيرات 
إستراتيجيات التفاعل/ردة الفعل من الحياد إلى الموقف السلبي وأن التأثيرات السلبية 
على كل le‏ لزيارات التفتيش تعوض جزيئاً حين ينظر في العملية القانونية من قبل 
المديرين الحكوميين على أنها داعمة. وهكذاء وبرغم أن الضغوط المؤسسية في ذاتها 
لها تأثيرات قليلة على الأداءء فإنها تخفف من تأثير الإدارة الإستراتيجية على فعالية 
الخدمة العامة. ومع ذلك فإن التأثيرات المؤسسية لا تزال أقل انتشاراً من التأثيرات 
الفنية As Legig‏ على حدة وبالتطابق مع محتوى وعمليات الإستراتيجية فإنهما Gii‏ 
Jal‏ انتشاراً. وعليهء فإن استنتاجنا هو أن العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والأداء 
التنظيمي تأخذ شكلها بدرجة قوية من قبل البيئة الاجتماعية - الاقتصادية أكثر من 
البيئة القانونية. 
خلاصة ما سبق: هل الادارة الاستراتيجية أمر حيوي ؟ 

لقت ا وضحنا فى هسنا الكتات أن الأدازة Aaa BI Sa‏ تعمل على تمييز آداء 
النظمات العامة وإضافة تذلك» فإن جميع العناضر الرئيسية للإدارة الإستراتيجية 
ذات أهمية بالنسبة لفعالية الخدمات العامة: )١(‏ محتوى الإستراتيجية (Y)‏ التصميم 
(؟) التطبيق. على كل حال فإنه غالياً ٠‏ بل من غير الممكن تقديم إجابة مباشرة 
للسؤال: «هل تعدالإدارة الإستراتيجية مهمة6» وبديلاً عن td‏ وكما هو واضح بالديل 
أن الإجابة الأكثر ملاءمة لهذا السؤال: Of)‏ ذلك يعتمد على...) (It All Depends)‏ . 
وبالأحرىء إن ذلك يعتمد على أي من الجوانب لمحتوى وعمليات الإستراتيجية التي يتم 
السعي وراءهما مجتمعتين (أي المحتوى والعمليات) وكيف أنهما يتمازجان وبالدور مع 
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الهيكل التنظيمي والبيئة الفنية والمؤسسية. وتوحي استنتاجاتنا أن المديرين يحتاجون 
إلى إلقاء اهتمام للروابط بين هذه الاحتمالات من أجل الحضول على الأفضل من 
أي من الإستراتيجيات التي طبقتها منظماتهم. إن الروابط بين الإستراتيجية والأداء 
معقدة ومتباينة. وليست بسيطة ومنتظمة وأنه من المقرر أن إستراتيجيات مختلفة 
ستكون أيضاً فعالة. اعتماداً على الظروف الداخلية والخارجية للمنظمات العامة. 

لقد استخدمنا إطار/نمودذج مايلز (Miles)‏ وسنو (Snow)‏ لهيكلة تحليلنا 
لالإستراتيجية والأداء. واختبرنا الاحتمالات الرئيسية للعمليةء والهيكل والبيئة اللتين تم 
التعرف عليها في هذا النموذج الفكري. وأن القيام مستقبلاً بعمل (في هذا الشأن) 
قد يختبر بما يفيد ما إذا كانت الاحتمالات التي تعرفنا عليها راسخة يمكن تطبيقها 
في محتوى منظمات وطنية ومؤسسية. وإضافة AUS‏ من المهم الانتقال إلى ما 
وراء نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو (SNOW)‏ لاستكشاف مجموعة أوسع من الاحتمالات. 
ويبرز بأهمية أكثر من بين هذه (الاحتمالات) أنه ينبغي أن يكون ذات الأداء التنظيمي. 
أو ف حصنا فقط allan‏ الكدمة لكن تافو الإبتتراتيخية يخجلف :فلن صعيد 
أبعاد الأداء. وكمثال Ad‏ يبدو احتمالاً أن المتفاعل يعمل بشكل أفضل إذا حددت 
المنظمة أسبقيات الكفاءة. والاستكشاف قد يكون أقصى الإستراتيجية: إذا كان الهدف 
الرئيسى هو الاستجابة لاحتياجات الخدمة الجديدة. وأن المتفاعل قد يكون الأكثر 
امنا فى eel ANT‏ فى النظع السياسية حيست تكرن LAE‏ العامة ممكولة 
امام رئيس تاي مسيطو وا خد كانيا أن dad‏ عاعدة ola‏ قن تون على غلامنة 
المداخل المختلفة للادارة الإستراتيجية. فإذا كانت المنظمة أصلاً ذات أداء ضعيف. 
فإن إستراتيجية الدفاع بذاتها من غير المحتمل أن تؤدي إلى تحسينات حسب ما هو 
مطلوب» وبالمقابلء فإنها إذا كانت أصلا تعمل جيدا فإن خليطا متوازنا من إستراتيجية 
الدفاع والاستكشاف قد يساعدها في المحافظة على نجاحها. 


إن احتمالات أخرى أيضاً تستحق اهتماماً كبيراً فى بحوث المستقبل. ومن أهم 
الإدارة العامة تركز على حجم المنظمات. لكن القليل ما هو معروف كيف أن ذلك - أي 
الحجم - يغير الإدارة الإاستراتيجية وصلتها بالأداء. وقد يشمل ذلك اختبار كيف أن 
الحجم يخفف من العلاقة بين العمليات والأداء: وإنه من الممكن أن أسلوب التدرج قد 
يعمل بشكل أفضل في المنظمات الصغيرة (والتي من المحتمل أنها على كل حال تفتقر 
للمقدرة للقيام بالتخطيط العقلاني) وأن المنظمات الكبيرة جدا (والتي هي كبيرة جدا 
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بالنسبة لعملية عقلانية تتطلب رقابة لصيقة لكثير من الوحدات الفرعية). ولقد 
فصتا فى هذا الكتتاب dase‏ جانا وأحدا Atal‏ المؤسمبية — gpl Gate‏ الخدمة 
العامة. وأن ضغوطاً مؤسسية أخرى ممكنة وذات علاقة تشمل بيئة السياسة التي 
تقدم فيها | المنظمات خدماتها fie)‏ العمليات العقلانية لعمليات التصميم والتطبيق 
والتي قد تقود إلى نتائج أفضل في نظام تكنوقراطي (Technocratic Regime)‏ 
يتعاطف مع هذا الأسلوب الإداري) ومدى (سياسة) التقشف المالي (وهنا يحتمل أن 
يكون الدفاع أفضل من الاستكشاف إذا حدثت تخفيضات في التكلفة حيث ينظر إليها 
على أنها نهاية في حد ذاتها). 

إن هذه الأمثلة هي ببساطة توضيحية للاحتمالات التي يمكن أن تدمج في أعمال 
لاحقة مستقبلاً حول الإدارة الإستراتيجية والأداء. وبالفعلء إن مضموناً أوسع لنتائجنا 
هو أن جميع النماذج التي تسعى إلى شرح التباين في أداء الخدمة العامة وبصرف 
النظر عن تأثيرها النظري والمتفيرات التوضيحية التي يضعون لها أسبقيات» ينبغي 
إعادة صياغة النماذج لتكون ذات طبيعة احتمالية. ويحتمل أن هذا يتطلب تهذيبا 
وتنقية نظرية أوسع بالإضافة إلى ما هو أبعد من ذلك حيث إنه يتطلب منهجية متقدمة 
وليس فقط إضافة نماذج بسيطة؛ ذلك إن جميع المتغيرات لديها تأثيرات منفصلة. 
وأنه مهما كان اتجاه برنامج البحث العريض حول مسار أداء المنظمات العامة فإن 
الشاهد الذي يضمه هذا الكتاب يشير بقوة إلى أن التركيز على محتوى الإستراتيجية 
والعمليات pal‏ ضروري» وهكذا فإنه يالنسبة لكل من الباحثين الأكاديميين والمنظمات 
العامة. فإنه من المحتمل أن تكون الإدارة الإستراتيجية lags ines‏ للفرق أو الاختالاف 
بين النجاح والفشل. 
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الملاحق 
الملحق :)١(‏ حكومة ويلزالمحلية: 


أجريت هذه الدراسة في ويلز (Wales)‏ وهي واحدة من المقاطعات الأربعة التي تكون 
المملكة المتحدة لبريطانيا العظمي وإيرلندا الشمالية. وقد حدد الإحصاء السكاني عام 
١‏ سکان ويلز ب (YA YAO)‏ ومساحتها ب (AVA)‏ ميلاً مريعاً. والمقاطعة ريفية 
في طبيعتهاء ومناطقها ABLES ld‏ سكانيةء وتقع في الجنوب الشرفي الصناعي. 

وأن المحتوى التنظيمي لتحليلنا هو السلطات أو الإدارات المحلية في ويلز. وفد 
تأسست هذه المنظمات في الأول في عام ۱۸۸۸ء حين تم إنشاء (1Y)‏ مجلس مقاطعة 
(Country Councils)‏ ذات مسئولية عن إدارة سلسلة من الوظائف العامة على صعيد 
ويلز. وجرت إصلاحات لاحقة حيث تم تقسيم هذه المناطق إلى أقسام فرعية في 
مستويات أدنى هي مجالس مناطق (District Councils)‏ وذلك في سنوات (VAA +S)‏ 
وتم في عام )۱۹۷١(‏ تجميع نحو (VAL)‏ وحدة حكم محلي بويلز في )£0( وحدةء وقد 
حدث ذلك بعد فترة استقرار نسبي. وألغيت مقاطعات المدن (County Boroughs)‏ 
بويلز وتم استيعابها في هيكل من طبقتين يتكون من (A)‏ مقاطعات و (VV)‏ منطقة 
(District)‏ ثم حدث في أعوام )+144( استبدال نظام الطبقتين ب (YY)‏ وحدة 
سلطة مركزية وحدوية (Unitary Authorities)‏ يتكون منها اليوم نظام الحكم المحلي 
بويلز. 

وتخضع السلطات المحلية في ويلز للمحاسية أو المساءلة الديمقراطية عبر انتخابات 
تجري كل (t)‏ سنوات. ويدار الحكم بإدارة سياسية على نظام مجلس استشاري حاكم 
ويستمينستر .(Westminster-Style Cabinet)‏ وبموجب نظام ويستمينستر السياسي 
كما هو في المملكة المتحدة: فإن المجلس الاستشاري الحاكم يمثل في الواقع القسم 
التنفيذي في الحكومةء ويتكون عادة من الأعضاء الكبار في الحزب الحاكم» وهم 
جميعاً يقررون السياسة العامة وإستراتيجية الحكومة. إن منظمات سلطات ويلز 
المحلية old‏ أهداف متعددةء فهي تقدم التعليم» والرعاية الاجتماعية. وخدمات قانونية 
ضبطية (مثل تخطيط استخدام الأراضي وإدارة النفايات) الإسكان. المزايا الترفيهية, 
الراحة (والتمتع بأوقات الفراغ) والخدمات الثقافية. ويصرف على هذه الخدمات 
قرابة أربعة بلايين جنيه في العام؛ برغم اختلاف مستويات الصرف بش كل ملموس 
بين السلطات الحضرية الكبيرة مثل كارديف (Cardiff)‏ ووحدات ريفية صغيرة مثل 
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أنجلييسي (Anglesey)‏ وتوفر الحكومة المركزية معظم هذه الاعتمادات المالية (وهي 
نحو ۸٠‏ في المائة) وأما ال(١٠)‏ في المائة المتبقية فإنها تجيء من الضرائب المحلية. 

ويجري توزيع الاعتمادات المركزية للسلطات المحلية في ويلز. من قبل جمعية حكومة 
ويلز (Welsh Assembly Government)‏ التي تأسست في عام )1444( بعد إجراء 
استفتاء حول انتقال السلطات التى كانت لدى حكومة حزب العمال آنذاك فى الحكومة 
القومية بالمملكة المتحدة. وعلى نقيض برلمان اس كتلندا الذي تشكل في الوقت نفسه: 
فإن الجمعية الوطنية لويلز لم تمنح صلاحية إصدار قوانين أساسية وسلطات فرض 
الضرائب. كما أنه ليس لها رقابة على بعض الأمور التي تم التحفظ عليهاء مثل الدفاع: 
التوظيف والشئون الاقتصاديةء وسياسة الطاقة: الشئون الخارجية: والشرطة والتي 
ظلت تحت رقابة/إدارة الحكومة القومية للمملكة المتحدة. ومع ذلك» فإن الجمعية 
مسئولة عن الإشراف على تطبيق التشريعات في كثير من المجالات بالقطاع plal‏ 
Les‏ فى ذلك التعليم. recall‏ والإسكان: الرياضة والرفاهية وخدمات أخرى للحكومة 
المحلية ونتيجة لذلك» (فإن لحكومة ويلز) بعض التصرف في تطوير مبادرات مختلفة 
فى السياحة من لبك التى تطبق في «Lyle‏ يوضع JS al‏ )1/11( مسحتوياتك 
الحكوفة: 

الشكل )4 \/\( 
الحكومة المركزية للمملكة المتحدة 
الدفاع؛ والتوظيف والشئون الافتصادية وسياسة الطافة. والشكون الخارجية. والشرطة 


جمعية حكومة ويلز 


السلطات المحلية 


مسئولة عن تقديم الخدمات المحلية 
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وكما هو الحال في كثير من الأقطار فإن السلطات المحلية في إنجلترا وويلز تخضع 
لضغوط من الحكومة المركزية لتحسين خدماتها وتم في عام ۱۹۹١‏ تطبيق سياسة (القيمة 
الأفضل) (Best Value)‏ لتحقيق ذلك الهدف - أي تحسين الخدمات. وفرضت هذه 
السياسة على السلطات المحلية في إنجلترا وويلز أن تقوم بمراجعة تفصيلية وشاملة 
لخدماتهاء ووضع أهداف يتم تفصيلها في خطط منهجية وإصدار خطط عمل لمتابعة 
مراجعة ومراقبة والإبلاغ عن الخطط في ضوء الأهداف. وإضافة إلى ذلك فإن جميع 
الخدمات التي لم تكن في ذلك الوقت تخضع للمفتشيات المتخصصة بالنسبة لخدمات 
السلطات المحلية فقد أصبحت تشمل إيستين (Estyn)‏ (التعليم وخدمات الشباب) 
(Education and Youth Services)‏ ومفتشية الخدمات الاجتماعية لويلز Social)‏ 
(Service Inspectorate‏ (والرعاية الاجتماعية للكبار Social Care) (JLab;‏ 
(For Adults and Children‏ ومفتشة المزايا والإيرادات Benefits and Revenuue)‏ 
)ومزايا الرفاهية. وقد كان نظام القيمة الأفضل فى ويلز غير مرغوب 
فيه للغاية. وحدث وقف العمل به عام (YY)‏ حيث استبدل ب «برنامج ويلز للتحسين» 
Wales Programme For Improvement)‏ واستمر تركيز هذه السياسة على تحسين 
الخدمات,. لكنها أولت قليلاً من التشدد على العمليات الرسمية التى ينبفى أن تتبعها 
السلطات المحلية. o‏ 


وإن وحدات التحليل التي تم استخدامها في دراستنا هي مصالح أو إدارات الخدمات 
داخل السلطات المحلية. وندرس فرضية الإستراتيجية والأداء فى مختلف الإدارات 
للتعرف على ما إذا كانت العلاقة بين المتغيرات في تواؤم مع نموذج مايلز (Miles)‏ وسنو 
(Snow)‏ . وبرغم أن للسلطات المحلية نفسها أولوياتها الإدارية والسياسية المختلفة, 
فإن المصالح بمفردها يمكن أن تشارك في تقريرها وأن لديها في الغالب مداخل 
مميزة للمسائل الإستراتيجية (انظر 2000 .(Dibben,‏ وهكذاء فإنه بتحليل إدارات 
الخدمة في نظام حكم محلي واحدء فإنه من الممكن بروز تأثيرات على الإستراتيجية: 
والفيكل والعملية مكل IL lies,‏ المستوياث Lda‏ فى الحكرمة والمحدداف القائوقية 
والنظامية (الضبطية) والتي اعتبرت عوامل ثابتة (Constant)‏ 
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الملحق (Y)‏ منهجية المسح والاستبانات: 
الفسم )1(: متهجية منهجية المسح: 


مصادرالبيانات: 


تم الحصول على البيانات حول دراستنا للإستراتيجية والأداء في حكومة ويلز 
المحلية من عدة مصادر أولية وثانوية للبيانات. وتم استخراج بيانات المقياس التابع 
(Dependent Measure)‏ حول الأداء من الجمعية الوطنية لمؤشرات الأداء بويلز 
(National Assembly For Wales Performance Indicators (NAW PIS)‏ أجريت 
مسوحات متعددة للمستجيبين ولا سيما المديرون في حكومات ويلز المحلية في (VY)‏ 
و(”١٠٠).‏ وسجلت هذه المسوحات معظم متغيراتنا المستقلة (وأدوات المسح موجودة 
في القسم (B‏ وسجلت المقاييس؛ ولا سيما مقاييس البيئة في الإحصاء السكاني لعام 
(Y)‏ ونحن نستخدم هذه المصادر ونسخا من البيانات التي تنشرها الإدارات 
الجكومية: 


المسح: 

لقد جرى تحليلنا الإحصائي في )+4( حالة في عام ٠٠١7‏ ومنها (VY)‏ حالة في 
عام (YY)‏ ويعكس ذلك )£1( في المائة من معدل التجاوب في عام (Y Y)‏ و (TY)‏ 
في المائة في عام (Y+ +Y)‏ وقمنا سنوياً بمسح LS‏ المديرين ومديري الإدارة الوسطى. 
وقد شمل المسح في عام (YY)‏ محتوى الإستراتيجية وتصميم الإستراتيجيةء هذا 
وإن المسح في عام (YY)‏ استكشف عمليات تطبيق الإستراتيجية. ويوضح الجدول 
)١/71(‏ توزيع إدارات الخدمة التي في العينة التي أجرينا عليها المسح. وتمثل الإدارات 
تلك البيئات التشغيلية المتباينة التي تواجهها السلطات المحلية بويلزء وبما يشمل المناطق 
الحضرية والريفيةء وتلك المحرومة اجتماعياً واقتصادياً والتي يغلب عليها طابع ويلز 
أو التحدث باللغة الإنجليزية. 

وتم استتباط بيانات المسح من خلال استبيان إلكتروني عن المديرين في سلطات 
ويلز المحلية. وتوفر البيانات الإلكترونية عدداً من الفوائد مقارنة بالمسوحات البريدية, 
مثل فعالية التكلفة وتجاوب المستخدم (انظر 2003 (Enticott,‏ وقد تحرى المسح ممن 
قدموا المعلومة عن ملاحظاتهم حول المنظمةء الإدارة والأداء (انظر القسم بء للتعرف 
على نسخة من المسوحات في هذا الملحق) وقد وضع مقدمو المعلومةء أي المستجيبونء 
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في كل سؤال نوع الخدمة التي تخصهم وذلك حسب ميزان ليكرت (Likert)‏ الذي 
يتكون من سبع نقاط يمتد من Y) )١(‏ أوافق مع العبارة المقترحة) إلى (Y)‏ (أوافق على 
العبارة المقترحة). 

وجرى تجميع البيانات من مختلف المستويات الإدارية للتأكد من أن تحليلنا أخذ في 
الاعتبار ملاحظات مختلف أصحاب المصلحة داخل إدارة الخدمة وهذا يتجاوز تحيز 
العينة. ومشكلات خطأ القياس التي تقترن بإجراء مسح مقدمي المعلومة أو المستجيبين 
فقط من مستوى تنظيمي واحد. وإن معظم أدبيات الإدارة العامة التي تعتمد على 
المسوحات تطبق مدخل مسح الصفوة (Elite Survey Approach)‏ بمعنى توجيه المسح 
للقيادات التنظيمية وحدها. ويتطرق هذا المدخل في الغالب إلى تطلعات القيادات 
التنظيمية. ويتجاهل مدى الاختلاف في المفاهيم داخل المنظمةء ويوفر تفسيرات غير 
دقيقة عن موظفى الواجهة:؛ وأنه قد تترتب عليه صورة إيجابية عن المنظمة بدرجة 
مبالغ فيها Bowerman and Ambrosini, 1997; Phillips, 1981: Podsakoff and)‏ 
.(Organ, 1986; Purcell, 1999‏ 


وإن الاعتماد على مدير/رئيس حين أخذ العينة من خلال مسح الصفوة يمكن أن 
يشوش أو يؤدي إلى تشنج وعدم اتفاق في فريق الإدارة العلياء وبين المستويات الهرمية 
العليا بالمنظمة والمستويات الأدنى من الإدارة Hambrick and Mason, 1984; Phillips,)‏ 
1 ).. وتشير شواهد البحث من وكالات حكومية تشير نحو أسبقيات مختلفة بين 
طبقات المديرين في الهرم الإداري Lipsky, 1980; Percell, 1999; Walker and)‏ 
(Brewer, 2008; Walker and Enticott, 2004‏ وقد قاد مثل هذا الدليل بعض المؤلفين 
لهذا الكتاب للتعبير عن قلقهم حول اعتمادية الدليل الذي نتج عن مسوحات الصفوة 
(Enticott et-al, 2009; Walker and Enticott, 2004)‏ ويسعى المدخل للمسح المتعدد 
للمستجيبين والذي طبق في هذه الدراسة إلى تفسير يكون أكثر ABs‏ وذلك بإجراء 
مسح على عدد من الفاعلين/الموظفين ممن هم في أجزاء مختلفة من المنظمة. وقد 
تبنى عدداً من القرارات التى تم ترميزها إنتكوت وآخرون )2004 «(Enticott, et-al,‏ 
ويمكن التمييز بين المستجيبين مقدمي المعلومة للمسح بمستواهم الإداري؛ والإدارة أو 
أي طريقة أخرى تعكس وجهات نظر متنوعة داخل المنظمة. بفرض أن لدى الإدارة 
المحلية بويلز مجموعات مميزة من المديرين ممن لديهم مصالح مشتركة ومهام وظائف 
متماثلة. فقد أجرينا المسح على رؤساء الإدارات ومديري الإدارة الوسطى. وقد أطلق 
على هذه المجموعات التنظيمية وظائف اجتماعية )1968 (Aiken and Hage,‏ وظائف 
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هرمية )1968 .(Payne and Mansfield,‏ وقد تم تفسير المستوى أنه مستوى الطبقة 
في المنظمة والإدارة ونوعية النشاط المهني )918 ,1968 .(Aiken and Hage,‏ 


هذاء وقد تم إجراء بعض من هذا البحث على حكومات ويلز المحلية بالقرب من 
الحكومة المحلية الإنجليزية. وقد أبان البحث أن الاتجاهات تتفاوت بين المستويات 
الهرمية J sts‏ المنظمات );1973 Enticott et-al, 2009; Payne and Mansfield,‏ 
(Walker and Brewer, 2009; Walker and Enticott, 2004‏ وقد قدمت صحة 
مدخلنا من خلال اختبارات (T)‏ التي أبرزت فروقات إحصائية مهمة بين متوسط 
النقاط في كل مستوى بالنسبة لمعظم بنود مسحناء في حين كان توزيع الاستجابات 
عبر البنود لكل طبقة متساوياً بشكل عريض. ويوضح الجدول (أ۲/۲) أن كبار المديرين 
يميلون إلى التمسك ely‏ متشددة حول محتوى المي الإستراتيجية على نقيض 
مديري الإدارة الوسطى الذين يميلون إلى التمسك بآراء متشددة حول الدرجة النسبية 
للمركزية في منظماتهم. وتمت ملاحظة فروقات إحصائية طفيفة جداً لمقاييس تطبيق 
الإستراتيجية وإضافة لذلك. فقد كانت الموارد متوفرة بسخاء لتسمح لنا لاستهداف 
أكثر من مستجيب واحد في كل إدارة في العينة. 

وجرى تجميع بيانات المسح في خريف (۲۰۰۲) وخريف (YY)‏ وتم تجميع معلومات 
(بما في ذلك عنوان البريد الإلكتروني) عن كل عشرة من كبار المديرين والإدارة 
الوسطى فى كل إدارة خدمةء وقد تم الحصول على هذه المعلومات من وحدة سياسة 
المؤسسة (Corporate Policy Unit)‏ في (YY)‏ من أصل (YY)‏ سلطة بويلز توافق على 
المشاركة فى الدراسة. وتكون إطار العينة من (VAA)‏ إدارة و( )47١‏ مستجيباً بالمعلومات, 
وذلك في عام .)٠٠١7(‏ و(194) إدارة و(٠۸1)‏ مستجيباً بالمعلومات في عام .)٠٠١7(‏ 
وتم استلام الاستجابات من )£1( في المائة من الإدارات و( (YA) (A+‏ فى المائة من 
المستجيبين مقدمي المعلومات (YVI) cal BIS‏ في عام (V1)‏ وتحري مسح (Ye T)‏ 
حول محتوى الإستراتيجية وعمليات تصميم الإستراتيجية؛ وأن مسح (VT)‏ فحص 
عمليات تطبيق الإستراتيجية. وقد كشفت اختبارات اتجاهات الوقت تحيزاً بالنسبة 
لغير المستجيبين )1977 (Armstrong and Overtion,‏ كما كشفت عدم وجود فروقات 
مهمة في الآراء للمستجيبين الأول والمتأخرين في أي من السنوات. 

وتم توزيع المسح لجميع المستجيبين (مقدمي المعلومة) كملف إكسل (Excel)‏ مرفق 
بالبريد الإلكتروني كما تم التأكيد للمستجيبين للمحافظة على سرية استجابتهم. 
وتم أيضاً تجميع تجاوب المستجيبين في كل إدارة بغرض توليد بيانات على المستوى 
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التنظيمي بما يلائم تحليلنا. وقد أخذ متوسط النقاط للمستجيبين في داخل الإدارة 
أو الخدمة با يمكس أو تمل تلك الآدارة. وغلية: وكمثال: إذا كان اثنان من المستحنيين 
من إدارة الخدمات الاجتماعيةء أحدهما من خدمات الأفراد كبار السن. والآخر من 
خدمات الأطفال» فإنه حينذاك يستخدم المتوسط لاستجابات الاثنين. 

وأجرينا تحسيناً على أداة المسح بإضافة تعريف للمصطلحات. وأضفنا عدداً من 
الأسئلة حول طبيعة الخدمات وشددنا على الحاجة للمستجيبين لتقديم تقويم أمين 
(انظر القسم ب بالملحق لنسخ كاملة عن أداة (qual‏ وقد حدثت هذه التحسينات بعد 
إجراء المشروعات التجريبية في عام (۲۰۰۲) وعام .)3٠١7(‏ كما أننا أوضحنا التقسيم 
الذي بين مستوى الخدمة وأسئلة السلطة الواسعة وجعلنا من الميسور الحصول على 
تفسير المصطلحات الفنية المستخدمة في أداة المسح. 


واستخدمنا أسلوبين للتحكم فى التأثير المحتمل لتحيز الطريقة العادية على 
امستجيبين فى ull‏ أولاً i‏ استخدام علاجات نفسية ومؤقتة فى تصميم الاستبيان 
(Podsakoff and Organ, 1986)‏ وجرى وضع بنود قياس الإستراتيجية في مسح عام 
)۲٠٠۲(‏ تم وضعها في قسم مختلف في الاستبيان بدلا من تلك الخاصة بقياس الهيكل 
والعملية. وإن ترتيب البنود الخاصة بقياس مفاهيم محددة مثل التخطيط العقلانى 
والتدريج المنطقي» ثم دمجهما من أجل التحكم في التأثيرات الأولية. وإضافة لذلك. 
فإن بنوداً تم سحبها من مسح عام (Y+ +Y)‏ نتج عنها في المتوسط فرقاً يبلغ (VY)‏ في 
المائة من مسح عام (Ye Y)‏ وذلك في مكونات المستجيبين لكل إدارة. ثانياً. وأدت 
عملية المشروع التجريبي إلى تحسين كثير من أسئلة الاستبانة كما زاد من الضغط على 
ضبابية الممستجيبين. والتقليل من احتمال غموض البند وفهم التقويم Tourangeau)‏ 
.(et-al, 2000‏ 


وأخيراً. فقد أجرينا اختباراً حول وجود تحيز في الطريقة العادية في بيانات 
on‏ مستخدمين في ذلك إجراءين للعلاقة المتبادلة الجزئية. وأن تجزئة مفاهيم 
all‏ حول ورضناء الوظفين اعرف عافلاً ptt‏ المكتن للماطقة tapati‏ 
«(Brief et-al, 1988)‏ ومتوسط العلاقة المتبادلة بين الكثافة السكانية. كمامل مستقل 
وكمؤشر متغير )2001 (Lindell and Whitney,‏ وكشفت المتغيرات الأخرى المستخدمة 
في تحليلنا نتائج مماثلة بشكل عريض. وأشارت هذه الاختبارات إلى أن التحيز في 
الطريقة العادية ليست بالمش كلة المهمة. وفي جميع النماذج الإحصائية كانت نقاط 
عامل التضخم المتغير(۷1۴) أقل من (Y)‏ لجميع المتغيرات المستقلة. والنتائج إذن 
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ليست محرفة بشكل مضاعف )1990 (Bowerman and O'conell,‏ ولتصحيح Las‏ 
المتغير غير الثابت. فإن النماذج تم تخمينها بارتداد قوي» وهو أسلوب فني يعتمد على 
عملية متكررة لتقليل وزن الحالات المبالغ فيها حتى يقابلوا الفرضيات الخاصة بارتداد 
(Western, 1995) (Ols)‏ . 
المقايلات: 

وبجانب قيامنا بالمسح. فقد أجرينا مقابلات مع (YY)‏ مديراً في عينة لإدارات 
خدمة محلية في ويلزء وذلك في الفترة من أبريل إلى يوليو ١٠٠۲ء‏ ومجموعة أخرى 
من المقابلات مع (TY)‏ مديرا في عينة لإدارات خدمة محلية بويلز. وذلك في الفترة 
من أغسطس إلى نوفمبر .2٠١٠١45‏ وكان من أجريت معهم المقابلة قد تم اختيارهم من 
مسحنا من أولئّك الذين لديهم استعداد لمناقشة الإدارة الإاستراتيجية بعمق شديد 
في إداراتهم. وتم استخدام مقابللات في جداول شيه موجهة وتخضع لميادئ السرية 
الصارمة وتحرت المقابلات في مسائل ناتجة من ردود المسح من إدارة كل متجاوب. 
وفرت هذه المقابلات مزيدا من المعلومات حول الروابط بين التطبيق. والاستراتيجية 
والأداء على صعيد سلسلة من مناطق الخدمة والسلطات. ونستخدم المعلومات التي 
lilani‏ عليها من المقابلات لتساعدنا في تفسير النتائج لنماذجنا الإحصائية. 


القسم (ب) الاستبانات: 


الاستراتيجية وتحسين الخدمة في الحكومة المحلية: 
مسح تصميم الإستراتيجية عام (Ye Y)‏ 

The Local and وحدة بحوث الحكومة المحلية والإقليمية بجامعة كارديف‎ on 
مشروع بحث‎ Regional Government Research Unit At Cardiff University 
ضخم يفحص تأثير الإدارة الإستراتيجية على تحسين الخدمة في حكومة ويلز المحلية.‎ 
وهذه قطعة رئيسية لبحث مستقل. يموله مجلس البحوث الاقتصادية والاجتماعية‎ 
وسوف نس تخدم‎ -(Y** t) في عام‎ (Economic and Social Research Council) 
الاستبانة طريقة رئيسية لمسح السلطات المحلية في ويلز. كما سنقوم بمقابلات‎ 
متابعة قصيرة مع أعضاء ومسئولي (الحكومة المحلية). وسوف يتم إفادة السلطات‎ 
المحلية بنتائج البحث على أساس متواصل لمساعدتك في الاستمرار في التحسين.‎ 
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كما أن النتائج سوف يتم عرضها على شبكة التحسين بويلز Wales Improvement)‏ 
(Network‏ ولبعض منتديات التحسين في ويلز. 
كيف يتم تكملة المسح؟ 
لذلك. لا توجد إجابات صحيحة أو خاطئة GY‏ من الأسئلة. ونحن مهتمون بمرئياتك 
تعكس سمعتك أو إدارتك أو سلطاتك. وسوف تستلم جميع الاستبانات بكامل الثقة. 
ولن يكون من الممكن معرفة المستجيبين من النتائج. وملحق في نهاية الاستبانة معجم 
بتفسير المصطلحات لمساعدتك فى تفهم المصلحات الفنية المستخدمة فى الاستبانة. 
وتتكون الاستبانة من )£( أريعة أجزاء: 
- الجزء )1( يسألك عن كيفية عمل الإستراتيجية فى منطقة خدمتك المحددة. 
- الجزء (ب) يسالك عن كيفية عمل محتوى الإستراتيجيات في منطقة خدمتك 
المحددة. 
- الجزء (z)‏ يسالك عن أداء منطقة خدمتك المحددة. 
- الجزء (د) يسألك عن العوامل المؤثرة على منطقة خدمتك المحددة. 
وتم إنجاز المشروع التجريبي التمهيدي في مايو )٠٠١7(‏ حيث أشار إلى أن 
الاستبانة سوف تستغرق فى المتوسط )٠١(‏ دقيقة لتكملتها. وللاجابة عن الأسئلة: ‏ 
تسليط الضوء بالدائرة المناسبة بالضغط بالفأرة على الزر أو أطبع الإجابة في الفراغ 
الموجود (بالاستبانة). 
يرجى تقديم آرائك بحرية. إذا لم تكن تعرف الإجابة؛ يرجى ترك المكان فارغاً. ومتى 
انتهيت» يرجى إرسال الملف والبريد الإلكتروني إلى: تحسين الخدمة بكارديف Service)‏ 
(Improvement @Cardiff.Ac.Uk‏ يرجى إعادة الملف قبل "١‏ يناير aT tT‏ ويرجى 


ملاحظة أن جميع الاستجابات سوف تكون في منتهى السرية والثقة. ولمزيد من المعلومات 
والمساعدة اتصل ب: 6014 2087 029 Rys and Rews, Tel:‏ 


E-Mail: Andrewsr@Cardiff.Ac.Uk 
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الجدول (\/¥i)‏ 
وحدات التحليل بحسب إدارات الخدمة 





الجدول (أ۲/۲) 
نتنائج اختبارات 1 للفروقات بين نقاط المتوسط (في مقياس )۷-١‏ في كل مستوى/طبقاة 


5 مديرو الإدارة 
محتوى تيبي | | 


نووا ف less‏ ها 





















نحاول Lasla‏ المحافظة على أوليات ثابتة للخدمة 






تركز الإدارة (إدارتنا) الخدمة على كفاءة التقديم (للخدمة). 
نحن ترك em [ee Pt tt‏ 


نحن نغيّر تقديم الخدمة فقط تحت ضغوط من أجهزة خارجية. 






نحن نلقي اهتماماً قليلاً للفرص الجديدة لتوزيع الخدمة. 


۲۲ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


تقوم ا على التحليل ET TET‏ لاحتياجات 
الخدمة/الادارة. 


إن الأهداف بالإدارة تتواءم مع احتياجات المواطن المحددة والتي يتم 
التعرف عليها. 


eee‏ عبر مفاوضات مع أصحاب المصلحة الخارجيين 
مثل المجموعات الطوعية والقطاع الخاص. 


نحن نستخدم خطة مشروع إدارة أعمال لتطبيق الإستراتيجيات. 
إننا حين ننفذ الإستراتيجيات تكون لدينا مهام واضحة مع أهداف. 


إننا حين ننفذ الإستراتيجية نراجع تقدمها بانتظام وفي ضوء 
الأهداف. 


نحن ننفذ الإستراتيجيات بعد إجراء مشروع تجريبي أولي ثم نطبق 
الإستراتيجيات بالكامل. 


نحن حين Aan‏ الإستراتيجيات uie Lla‏ ما نهذ بها ود 
واصلنا التطبيق. 


نحن نعمل على تحسين تنفيذ إستراتيجيتنا بتجميع أو إشراف جميع 
oy StH‏ بها لتطويرها: 
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الادا 
كبار المديرين ee‏ 





انحدار = Bold‏ = اختلافات ذات دلالة إحصائياً على = P>.10‏ 


المقدمة: 

- إن دورك هو: (موجه المستجيب) 

=< مسمى وظيفتك: 

مسئولیات دورك: 

T‏ إدارتك: 

- وصف لوظائف إدارتك (المهام): 

= إدارتك: 

- سلطاتك: 

- مراجعة تحسين ما تقوم به (ومتى تكون تلك المراجعة (التاريخ). 

- متى التحقت بهذه الإدارة؟ (مدة الخدمة). 

- يرجى توضيح Lec‏ إذا كنت قد OS LE‏ في اكتمال مراجعات القيمة الأفضل Best)‏ 
(Value‏ خلال السنوات: 

Y.. ۱/۲۰ ب‎ 

Yes Y/Y: T 

۲٠۰ "Y/Y اله‎ 
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الجزء )1( بناء الإستراتيجية: 
إليك مجموعة تالية من الأسئلة للتفكير حول بناء الإستراتيجية في إدارتك 
(والمقصود بصنع الإستراتيجية هو طريقة قرار السلطة في كيفية توزيع الخدمات أو 
الطرق التي تتبعها لاختيار مداخل جديدة لتوزيع الخدمة). 
القسم(١):‏ الطريقة التي تبنى بها الإستراتيجية: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم كيفية بناء الإستراتيجيات في إدارتك. يرجى 
التأشير على مدى موافقتك مع العبارات التالية حول بناء الإستراتيجية بإدارتك 
(يرجى الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك). 
١‏ -نحن دائماً في ee‏ مع أهداف جديدة وتطلعات للخدمة. 
Y‏ -تعكس الإستراتيجية في إدارتنا أهداف عريضة. 
Y‏ -إن الإدارة الإستراتيجية في إدارتنا إجراء رسمي. 
٤‏ -تقوم الإستراتيجية على تحليل منهجي لاحتياجات الإدارة. 
-إننا نقوم إستراتيجيات بديلة. 
١‏ -إننا نتبع إجراءات محددة لتحقيق الأهداف. 
-إن الأهداف بالإدارة تتفق لاحتياجات المواطن المحددة والتي تم التعرف عليها. 
/ -تقوم الإستراتيجية على أساس أنها (عملية) مستمرة. 
4 -تتطور الإستراتيجية عبر مفاوضات مع أصحاب المصلحة الخارجين Sis)‏ 
المجموعات التطوعية والقطاع الخاص). 
-٠‏ يتم تطوير الإستراتيجية عبر التشاور مع المواطنين المحليين. 
0١‏ الأفراد (الموظفون) بالإدارة على استعداد لتحمل المخاطر. 
VY‏ يتم تطوير الإستراتيجية بالإدارة من خلال إجراء التجربة. 
-٣‏ تقوم الإستراتيجية على تحليل ضئيل لاحتياجات الإدارة. 
4- تتطور الإستراتيجية في الإدارة ببطء. 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 0 
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فاك قو الاسكرافيعية Babe‏ عل الخارسات اللوجودة: 
7- لا توجد عملية ثابتة لبناء الإستراتيجية. 
-1V‏ يحدث تجنب لبناء الإستراتيجية بشكل متعمد . 
القسم (Y)‏ دور الأفراد في بناء الإستراتيجية: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم تأثير مختلف الأفراد في بناء الإستراتيجية 
بإدارتك. يرجى الإشارة بالمدى الي توافق فيه على العبارات التالية حول بناء 
الإستراتيجية في إدارتك (يرجى الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 
۸- إن إستراتيجية إدارتتا يقوم ببناتها عادة الرئيس التنفيذي. 
۹- إن إستراتيجية إدارتتا يقوم ببنائها فريق إدارة المؤسسة. 
-Y‏ إن إستراتيجية إدارتتا يقوم ببنائها رئيس الإدارة. 
-١‏ إن إستراتيجية إدارتنا يقوم ببنائها الأعضاء المنتخبون. 
YY‏ - إن إستراتيجية إدارتنا يقوم ببنائها أجهزة خارجية. 
-YY‏ تتقرر رسالة الإدارة من قبل الرئيس التنفيذي. 
4؟- تتقرر رسالة الإدارة من قبل فريق إذارة المؤسسة. 
6 9.223 اة Bylot‏ من قبل رس )3,199 
Ulu 92-11‏ 3,10 من قبل Cando cline‏ 
-YV‏ تتقرر رسالة الإدارة من قبل أجهزة خارجية. 
-YA‏ يخدم المديرون بالإدارة كقدوة شخصية لأفرادنا (الموظفين) في كيف يكون 
سلوكهم. 


۹- إن الإستراتيجية التي نتبعها موجهة أي أنها تكرس بالطريقة التي تعمل بها 
الأشياء. 


° إن هدافا محددة يصرامة من أجهزة خارحية. 


-١‏ ينخرط جميع الموظفين بدرجة ما في عملية صنع الإستراتيجية. 


۲٦‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


TY‏ لدى جميع الموظفين بعض المدخلات في القرارات التي تمسهم مباشرة. 
VY‏ تعكس الإستراتيجية تفاعل مختلف المصالح بالإدارة. 


-٤‏ يدرك الموظفون على صعيد الإدارة ما هي الحاجات التي ينبغي إنجازها لتقديم 
تحسين مستمر. 
-Y0‏ توجد مقاومة فوية داخل الإدارة صد التغيير السريع. 
-Y1‏ ينم تطوير الإاستراتيجية من خلال التفاوض الذي يجري بين المستويات الإدارية 
العليا والمستولين. 
E EERE ig VV‏ تة من خلال التفاوطن الذى رى نين السهويات الادازية 
العليا والأجهزة الخارجية. 
Y -YA‏ يوجد أي ضغط داخلي لإيجاد أو تطوير إستراتيجية. 
لا يوجد نمط ثابت للاستجايات للضغط من الأجهزة الخارجية. 
الجزء (ب): إستراتيجية الادارة: 
نقدم المجموعة التالية من الأسئلة السؤال حول إستراتيجية إدارتك (ونقصد 
بالإستراتيجية النظرة الشاملة واتجاه الإدارةء أكثر منه عن الخطة الإستراتيجية أو 
أي وثيقة أخرى خاصة بالإدارة). وتفحص الأسئلة كيف تسعى إدارتك لوضع ذاتها 
والمحتوى النموذجي الخاص الذي يعكس قراراتها الإستراتيجية. 
القسم :)١(‏ محتوى الإستراتيجيات بالإدارة: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم محتوى الخيارات الإستراتيجية التي تتخذها 
إدارتك. يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول إدارتك 
(يرجى الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 
La] - Y‏ نحاول أن نكون الأوائل في التعرف على أساليب جديدة للتوزيع. 
۲ - إن البحث عن فرص جديدة جزء رئيسي من إستراتيجيتنا الشاملة. 


Lal - ٤‏ كثيراً ما نغير من تركيزنا لمناطق جديدة لتقديم الخدمة. 
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ه - نحاول دائماً المحافظة على أولويات الخدمة. 

1 - تركز الإدارة (إدارتنا) على كفاءة التوفير (مثل الجودة العالية والتكلفة الأدنى). 

V‏ - نحن نلقى اهتماماً قليلاً للفرص الجديدة لتوزيع الخدمة. 

۸ - نحن نركز على نشاطاتنا الرئيسية. 

4 -ليس لدينا أسبقيات محددة للخدمة. 

-٠‏ نحن نغير الخدمة فقط تحت ضغوط من أجهزة خارجية. 

-١‏ تعمل الإدارة على استكشاف فرص جديدة فقط تحت ضغوط أجهزة خارجية. 

=y Y‏ ليس لدينا استجابة ثابتة لضغوط خارجيةء 

(Pr) تستثمر الإدارة بدرجة كبيرة في التسويق/أو العلاقات العامة‎ -VV 

. نحن نوفر الخدمات الموجودة للمستخدمين الجدد‎ -٤ 

10- تستثمر الإدارة بدرجة كبيرة في البحوث والتطوير. 

-١1‏ نحن نقدم خدمات جيدة للمستخدمين الجدد. 

۷- نحن نعمل على توسيع مدى الخدمات التي تقدمها . 

۸- نحن نقدم خدمات جديدة للمستخدمين الحاليين. 

84 لقد أوقفنا تماماً بعض الخدمات. 

-٠‏ تطبق الإدارة (الآن) مداخل جديدة للميزانية (مثل تقرير المخرجات التي أنجزت 
في مجالات السياسة الرئيسية). 

-١‏ تحصل الإدارة بشكل متكرر على تمويل إضافي من الداخل. 

-YY‏ تحصل الإدارة بشكل متكرر على تمويل خارجي إضافي مثل ما هو من حكومة 
مجلس ويلز (Wag)‏ 

Lil -YY‏ نحصل على موارد إضافية من خلال زيادة الرسوم على المستخدمين (للخدمة). 

-YE‏ إننا نتبع سياسة التعاقد الخارجي (مثل ذات الخدمة أو مثلها التي يقدمها جهاز 
آخر بموجب عقد). 


YYA‏ الإدارة الإستراتيحية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


Guias نتبع سياسة الاستعانة أو التعامل الخارجي (تحويل/بيع‎ Li] -Yo 

-Y1‏ تعمل الإدارة بشراكة مع المستخدمين (للخدمة). 

۷- تعمل الإدارة بشراكة مع القطاع الطوعي. 

-YA‏ تعمل الإدارة بشراكة مع القطاع الخاص. 

۹- تعمل الإدارة مع سلطات محلية أو عامة. 

-٠‏ تعمل الإدارة مع إدارات أخرى داخل ols‏ السلطة. 

-Y y‏ تعمل الإدارة على إيجاد هياكل داخلية جديدة fis)‏ وحدات جديدة لإدارة 
الأعمال/أو الخدمة). 

-yY‏ تنتقل الخدمات بين الإدارات. 

-YY‏ تندمج إدارتنا مع إدارات أخرى. 

غ"- نحن نتبع سياسة لامركزية الخدمات fie)‏ تنظيم الخدمات على أساس صلة 
الجوار). 

۵- نحن نتبع سياسة مركزية الخدمات. 

دالو الآدارة سياسة ee‏ مستونات الآدارة (Geetha Ls dia)‏ 

۷- لدى الإدارة سياسة إعادة النظر في مستويات الإدارة (مثل إضافة طبقات جديدة 
للموظفين). 

-YA‏ أدخلت الإدارة أدواراً وفرقاً إدارية جديدة. 

القسم(5؟): استقلالية الخدمة: 
يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول استقلالية إدارتك 

(يرجى الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 

Etna py eevee نا‎ eet fy ات‎ 

- إدارتنا لديها مزيد من الاستقلال مقارنة بإدارات مماظة داخل سلطات مماظة. 
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الملاحق 


الجزء (ج): أداء الادارة: 
نود معرفة كيفية تقويمك أداء إدارتك. ونود منك أن تفكر حول أداء الإدارة مقارنة 
لإدارات مماظة (داخل) سلطات Alles‏ ثم تقوم بتقدير أدائها الحالي. إلى أي مدى 
توافق أن إدارتك تعمل جيداً مقارنة بالأخريات وذلك بالنسبة: (يرجى الضغط على 
الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 
١‏ -جودة المخرجات (مثل كيفية الاعتماد على تقديم خدماتك). 
Y‏ -كمية المخرجات (مثل حجم الخدمات التي تم توزيعها). 
٣‏ - الكفاءة (مثل تكلفة الوحدة للخدمة التي تم توزيعها). 
٤‏ -الفعالية (مثل Lec‏ إذا كانت أهدافك قد تحققت). 
0 -قيمة النقود (فعالية التكلفة). 
T‏ -رضاء المستهلك. 
۷ -المساواة (مثل عدالة توزيع خدماتك بين المواطنين). 
8 -رضاء الموظفين. 
4 -تعزيز رفاهية السكان المحليينء اجتماعياً. واقتصادياًء وبيئياً. 
-٠‏ إجمالاً: إلى أي مدى توافق على أن أداء إدارتك جيد؟ 
الجزء (د ): العوامل ذات التأثير على الادارة: 
تستكشف مجموعة الأسئلة التالية كيف أن سلسلة من المسائل داخل وخارج إدارتك 
لها تاثير عليها. 
القسم :)١(‏ المحيط الاجتماعي - الاقتصادي: 


يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول المحيط 
الاجتماعي - الاقتصادي لإدارتك. . ونقصد بالمحيط الاجتماعي - الاقتصادي 
مستويات العوزء والتغيير الاجتماعي. والتغيير السكاني وهكذا. إلخ. (يرجى الضغط 
على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 


yr:‏ الإدارة الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


إن المحيط/البيئة الاجتماعية - الاقتصادية التي تعمل فيها إدارتك: 

Y= |‏ يكن clans) Lay fal‏ أن ارات doses‏ فة طرق غير رة 

ات وكين رة 

¥ ا 

اا 

۵ -يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على أن الإدارة قادرة على التأثير على 
البيئة والمحيط الاجتماعي - الاقتصادي. 

القسم (۲): المحيط المالي: 


يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول المحيط المالي 
لإدارتك. وتقصد بالمحيط المالي مستويات التمويل المتوفر وهكذا...إلخ. (يرجى 
الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت) أن المحيط المالي الذي تعمل فيه 
الإدارة (هو).. 
Y- 1‏ يمكن التتبؤ به (بمعنى أن التغييرات تحدث فيه بطرق غير متوفعة). 
۷ -تتغير بسرعة . 


$ 
A‏ -معقدة جدا. 


٩‏ - إيجابية. 
-٠‏ يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه أن الإدارة قادرة على التأثير على البيئة 
والمحيط المالي. 


القسم (Y)‏ المحيط السياسي الخارجي: 

يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول المحيط 
السياسي الخارجي لإدارتك. ويمقصد بالمحيط السياسي الخارجي العلاقفات مع 
الحكومة المركزية وإدارتهاء والعلاقات مع الأجهزة الأخرى وهكذا ...إلخ (يرجى 
الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 
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الملاحق 


إن المحيط السياسي الذي تعمل فيه الإدارة (هو): 

الأدالا م ines) EA‏ أن ايراق وة هه طرق قير ع : 

-١‏ تتغير بسرعة. 

-iY‏ معقدة جداً. 

EE 

06- يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه أن الإدارة قادرة على التأثير على 
البيئة/المحيط السياسي الخارجي. 

القسم :)٤(‏ المحيط السياسي الداخلي: 
يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول المحيط 

السياسي الداخلي في السلطة (التي تعمل بها). ويقصد بالمحيط السياسي الداخلي 

العلاقات بسن cal lo Wl‏ الأعضاء والمسئولون» والعلاقات بين الادارة العليا وموظة 

بين الإدار و و بن الإدار ile gay‏ 

الواجهة وهكذا... إلخ (يرجى الضغط على الدائرة التي هي أقرب لرأيك أنت). 

إن المحيط السياسي الداخلي الذي تعمل فيه الإدارة (هو): 

Y -N‏ يمكن التنبؤٌ به (بمعنى أن التغييرات تحدث فيه بطرق غير متوقعة). 

SV‏ ونين رة 

Num معقدة‎ - 

ا 

-٠‏ يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على أن الإدارة قادرة على التأثير على 
البيئة/المحيط السياسي الداخلي. 

القسم )0( مستوى الدعم: 
يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول مستوى الدعم 


الذي تلقاه إدارتك من الأجهزة الأخرى (يرجى الضغط على الدائرة التى هي أقرب 
لرآيك (cdf‏ 


yry‏ الادارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


.. إن أجهزة الحكومة المركزية (مثل جمعية حكومة ويلز. جهاز ويلز للتنمية وهكدا‎ -Y) 
إلخ) تدعم الإدارة.‎ 
Estyn الأجهزة الرقابية (مثل المفتشية الخارجيةء مثل هيئة المراجعة: إيستين‎ 57 
مفتشية الخدمات الاجتماعية لويلز وهكذا) تدعم الإدارة.‎ 
pags اتحاد الحكومة المحلية‎ WLGA (fis) الأجهزة الاستشارية والهيئات المهنية‎ -YY 
جهاز التحسين والتطوير» وهكذا ...إلخ) تدعم الإدارة.‎ IDEA 
وأخيراً هل يمكنك إضافة أي تعليق أو ملاحظة أخرى تود أن تدلي بها حول‎ -٤ 
الاستبانة والمسح وتحسين الخدمة.‎ 
معجم تفسير المصطلحات المستخدمة في الاستياتة:‎ 
هيئات غير حكومية وظيفتها تقدد‎ (Advisory Agencies) الأجهزة الاستشارية‎ - 
(SYNAID النصح للسلطات المحلية (مثل سينيد‎ 
المنظمة التي شكلتها الحكومة للتأكيد أن‎ (Audit Commission) هيئة المراجعة‎ - 
الأحوال العامة تستخدم باقتصاد وكفاءة وفعالية.‎ 
حكومية‎ alte :(Central Government Agencies) -أجهزة الحكومة المركزية‎ 
أو جهاز‎ (National Assembly For Waies) مركزية مثل الجمعية الوطنية لويلز‎ 
. (Welsh Developmetn Agency) التنمية بويلز‎ 
مطلب دستوري يقع تطبيقه على‎ :(Continuous Improvement) التحسين المستمر‎ - 
تحسين متواصل في أجهزة الحكم المحلي والافتصادء وللكفاءة والفعالية في وظائفهم.‎ 
وظيفة لتقديم خدمة لسلطة‎ :(Contracting Out/Out Sorcing) التعاقد الخارجي‎ - 
الوظائف الرئيسية التي تقوم بها الإدارة.‎ (Core Activities) النشاطات الأساسية‎ - 
Economic and Social Research) مجلس البحوث الاقتصادية والااجتماعية‎ - 
المجلس الرئيسي بالمملكة المتحدة الذي يمول الجهاز الذي يقدم‎ (Council) (Esre 
البحوث في الأعمال التجارية. وللقطاع العام والحكومة وذلك في مجالات الاقتصاد‎ 
والاجتماع.‎ 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة rrr‏ 


الملاحق 


- إيستين (ESTYN)‏ المفتشية التي تتولى مسئولية التفتيش على التعليم بويلز. 

- أصحاب المصلحة الخارجيون :(External Stake Holders)‏ 'منظمات دستورية 
خارجيةء وتطوعية وقطاع خاص يعمل في توزيع خدمات عامة. 

- العمل الخارجي (Externalization)‏ وهو وظيفة لسلطة محلية تم بيعها أو تم 
تحويلها لجهاز آخر. 

- وكالة التحسين والتطوير ((Improvement and Developmetn Agency (IDEA)‏ 
وهي المنظمة التي تم تأسيسها بواسطة ومن أجل الحكومة المحلية لمساعدة المجالس 
لتوفير القيادة, والتغيير الثقافي وتحسين الأداء. 

- أجهزة الهيئات المهنية :(Professional Bodies Agencies)‏ أجهزة تمثل مصالح 
مهن بذاتها أو قطاع بذاته. 

-أجهزة قانونية (ضبطية) :(Regularitary Agencies)‏ مفتشيات ذات مسئولية 
للتفتيش على توزيع الخدمات العامة بالمملكة المتحدة. 

— البحث والتطوير للسياسة تقديم بحوث موجهة بمعنى أنها غير تسويقية Research)‏ 
(And Development‏ . 

- تحسين الخدمة (Service Improvement)‏ : النشاط العمومي لتحسين تقديم 
الخدمة. 

- مفتشية ويلز للخدمات الا جتماعية :(Social Services Inspectorate For Wales (SSIW)‏ 
المفتشية التي تتولى مسئولية التفتيش على الخدمات الاجتماعية بويلز. 

- الإدارة الإستراتيجية :(Strategic Management)‏ مجموعة القرارات والنشاطات 
داخل المنظمة والناتجة عنها تصميم وتطبيق الإستراتيجية. 

-الإستراتيجية: الاتجاه والنظرة الشمولية للمنظمة (Strategy)‏ . 

- بناء الإستراتيجية :(Strategy-Making)‏ الطريقة التي تقرر فيها المنظمة كيف 

- محتوى الإستراتيجية (Strategy Content)‏ : المحتوى النموذجي لإستراتيجية 
المنظمة. 


٤‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


- الأهداف :(Targets)‏ الأغراض التي يمكن قياسها لتوزيع الخدمة. 

- شبكة ويلز للتحسين (Wales Improvement Network)‏ : المنتدى لكل jhe‏ 
للتحسين من قبل السلطات المحلية والذي تقوم بتنسيقه isl) (Syniad)‏ الأجهزة 

- جهازتطوير ويلز :(Welsh Development Agency(WDA)‏ منظمة تم تأسيسها 
لتتسيق مشروعات التنمية الاقتصادية في ويلز. 

- اتحاد الحكومة المحلية بويلز Welsh Local Government Associan (WLGA)‏ : 
الهيئة المهنية التي تمثل مصالح السلطات المحلية بويلز. 


الإستراتيجية وتحسين الخدمة في الحكومة المحلية: 


مسح تطبيق الإستراتيجية عام iYe eY‏ 

يقوم مركز أبحاث الحكومة المحلية والإقليمية بجامعة كارديف The Centre For)‏ 
(Local and Regional Governmetn Researc At Cardiff University‏ يقوم المركز 
بمشروع بحث كبير يختبر فيه تأثير الإدارة الإاستراتيجية على تحسين الخدمة في 
الحكومة المحلية بويلز. وهذا مشروع بحث رئيسي مستقل يموله مجلس البحوث 
الاقتصادية والاجتماعية وبدأ البحث عام (Yt)‏ واس تخدمت الاستبانات للمسح 
حول السلطات المحلية بويلز. كما أن مقابلات قصيرة للمتابعة سوف تتم مع مجموعة 
مختارة من المستجيبين. سوف ترفع النتائج إلى المجالس على أساس متواصل. 
وتستغرق الاستبادة لتعبئتها بنحو ٠١-1١0‏ دفيقة. 
كيف نكمل المسح؟ 

نود معرفة الطريقة الأفضل لتطبيق الإستراتيجيات وفي أي الظروف. يرجى 
تقديم مرئياتك وانطباعاتك حول مجال الخدمة التي ينطوي تحتها عملك. ولن 
نستخدم الإجابات Ley‏ يمس شيئاً من سمعتك أو مكان إدارتك أو السلطة (التي 
تتبعها). وسوف نعامل جميع الاستجابات بمنتهى الثقة. ولن يكون من الممكن معرفة 
المستجيبين من خلال النتائج. وتتكون الاستبانة من (Y)‏ ثلاثة أجزاء: 
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الملاحق 


- الجزء (أ) يسألك حول كيف يتم تطبيق الإستراتيجية في مجال إدارتك. 
- الجزء (ب) يسألك حول كيف الأداء في مجال إدارتك المحددة. 
- الجزء (ج) يسألك حول العوامل التي تؤثر على مجالات إدارتك. 

للإجابة عن الأسئلة إما أن تسلط الضوء على الدائرة المناسبة بالضغط عليها 
بزر الفارة. أو: تطبع في الفراغات (الموجودة في الاستبانة). إذا كنت لا تعرف 
الإجابة يرجى ترك المساحة فارغة. ويتم قبول مساعدتك في هذا البحث بكثير من 
التقدير. 

وذيلت الاستبانة بمعجم خاص بالمصطلحات المستخدمة. وسنكون ممتنين كثيراً 
بعد تعبئة الاستبانة وإعادتها بحلول يوم )14( ديسمبر (Yt Y)‏ وأنه بمجرد أن تنتهي 
نأمل المحافظة على الملف وإرساله بالبريد الإلكتروني: 


. Serviceimprovement@Cardiff. Ac. Uk 


يرجى إعادة الملف بحلول VA‏ ديسمبر .٠5٠١”‏ ولزيد من المعلومات حول المشروع 
وللمساعدة يرجى الاتصال ب Rhys Andrews, Tel: 029 2087 6014; E-Mail:)‏ 
Service Improvement@Cardiff.Ac.Uk. Centre For Local and Regional‏ 


.(.Government Research, WWW.Elrgr.Ef.Ac.Uk 
مقدمة:‎ 
ما هو دورك؟‎ - 

- مسمى وظيفتك: 

- مجال إدارتك: 

- إدارتك: 

- سلطاتك: 

- مدة الخدمة في السلطة/الإدارة: 


۳٢‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


الجزء (أ): تطبيق الإستراتيجيات: | 
إليك مجموعة من الأسئلة التالية المتعلقة لتفكير حول كيفية تطبيق الإستراتيجيات 

في مجال إدارتك/الخدمة. 

القسم :)١(‏ المداخل لتطبيق الإستراتيجية: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم كيفية تطبيق الإستراتيجيات في مجال إدارتك/ 

خدمتك. يرجى التأشير على مدى موافقتك للعبارات التالية حول تطبيق الإستراتيجية 

في إدارتك. 

١‏ -يتم تطبيق الإستراتيجيات بطرق يوجهها كبار المسئولين. 

Y‏ -يتم تطبيق الإستراتيجيات بطرق يوجهها أعضاء المجلس الاستشاري الحاكم. 

٣‏ -نحن نستخدم خطة مشروع/إدارة أعمال لتطبيق الإستراتيجيات. 

£ وتفن خين تطبق الإستراتيجيات ails‏ لديا مهام واطنحة تماما مع الأهداف: 

Gab Crm 9— ۵‏ الاستراتيجيات تقوم بمراجعة أو متابعة التقدم بانتظام GRT,‏ في 
ضوء الأهداف. 

1 -وحين نطبق الإستراتيجيات فإنه يتم نقل رؤيا جديدة حول اتجاه هذه الإدارة وذلك 
لجميع الموظفين. 

V‏ -وحين نطبق الإستراتيجيات فإنه يتم إجراء تغييرات مهمة لتوضح الرؤية 
الجديدة. 

A‏ -يكون التطبيق مباشرا ومستقيما بسبب أننا أنشأنا من قبل فيماً مشتركة في 
صفوف ال موظفين JS)‏ التركيز على العميل). 

4 -إننا حين نطبق الإستراتيجيات فإننا غالبا ما نهذيها ونعدلها كلما تقدمنا (في 
التطبيق). 

-٠‏ نحن نطبق الإستراتيجيات بعد إجراء مشروع تجريبي تمهيدي عليها ثم يتم بعد 
ذلك التطبيق بالكامل. 

-١‏ إننا نعمل على تحسين تطبيق إستراتيجياتنا من خلال إشراك جميع المجموعات 
المتأكرة ‘la glass‏ 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة YYY‏ 


الملاحق 


-VY‏ إن مديرنا يشجعون الموظفين لتطوير وتطبيق الإستراتيجيات. 

-١7‏ إن موظفينا في الخطوط الأمامية على استعداد لتطبيق الابتكارات والتغيير. 

4'- إن مديري الإدارة الوسطى على استعداد لتطبيق الابتكارات والتغيير. 

6- إن موظفي الخطوط الأمامية والإدارة الوسطى يأخذون زمام المبادرة في تطوير 
وتطبيق الإستراتيجيات. 

1'- إننا نطبق إستراتيجياتنا بالتدريج. 

۷- لا يوجد مدخل ثابت لتطبيق الإستراتيجيات في مجال خدمتنا. 

۸ اتا خان نطق الاسر اجات ues‏ دوما بال وات اللقاكرة وائخل Aleit‏ 
(مثل تقديم إفادات أو تبصير وفرص لناقشة التغيير). 

۹- إننا حين نطبق الإستراتيجيات نتصل Legs‏ بالمجموعات المتأثرة خارج المنظمة. 

-٠١‏ إننا نستخدم المكافآت والعقوبات للتأكد أن الموظفين يطبقون الإستراتيجية 
الجديدة (مثل الراتب مقابل الأداء). 

القسم :(Y)‏ المساعدون للتطبيق والمعوقون له: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم معوقات تطبيق الإستراتيجيات في مجال إدارتك. 

يرجى التأشير على مدى موافقتك للعبارات التالية حول تطبيق الإستراتيجية في 


إدارتك. 

aces ١‏ اة عموما مستورات اة نويل فق الست اقات 

PE a‏ اة فوا #مستتوياك اة وارد ارظن اة 
الإستراتيجيات. 


-YY‏ إن تطبيق الإستراتيجيات يأخذ Sale‏ وقتأ أطول عما كان أصلاً متوقعا. 

4- إن الثقافة الثابتة جعلت من الصعب تطبيق إستراتيجيات جديدة. 

اند رن وري قايقة للعوان هكلت من اسح لبوق EE EEA‏ 

Y‏ يدرك الموظفون عموماً أهداف الإستراتيجيات الجديدة. 

-1V‏ إنه Li! Bale‏ مغركة ظتية/ومهنية كافية LUKAS‏ من تطييق إستتراتيجيات تجديتة: 


۳۸ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 

-YA‏ إذا لم تكن لدينا معرفة فنية/مهنية ALBIS‏ فإننا نوفد لدورات/مؤتمرات تمكننا 
من تطبيق إستراتيجيات جديدة. 

۹- تدعم المجموعات المتأثرة عادة تطبيق الإستراتيجيات الجديدة. 

٠٠‏ إن موظفى الخطوط الأمامية Sale‏ يساندون تطبيق إستراتيجيات جديدة. 

-١‏ إن مديري الإدارة الوسطى dale‏ يساندون تطبيق إستراتيجيات جديدة. 

-YY‏ كبار المديرين dale‏ يساندون تطبيق إستراتيجيات جديدة. 

-YY‏ الأعضاء المنتخبون dale‏ يساندون تطبيق إستراتيجيات جديدة. 

-YE‏ يعتمد تطبيق إستراتيجياتنا في حالات كثيرة على إدارات أخرى تابعة للسلطة. 
السلطة. 

17“ إن العوامل في البيئة الخارجية التي لا تخضع للتحكم LBS‏ ما يكون لديها تأثير 
عكسي في تطبيق إستراتيجيتنا . 

۷- إن النشاطات الداخلية المتنافسة كثيرا ما تصرف الانتباه عن تطبيق 
الاستراتيجيات. 

القسم (۳): مدى التطبيق: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم المدى الذي تطبق فيه الإستراتيجية في مجال 

إدارتك. يرجى التأشير على مدى موافقتك للعبارات التالية حول تطبيق الإستراتيجية 

في إدارتك. 


-YA‏ إن إستراتيجياتنا تطبق بالكامل. 
5ت إن al caf‏ اتا Habu gas sole‏ 


-t‏ إن التطبيق الفعلي لإستراتيجياتنا لا ينحرف بشكل ملموس عن التطبيق حسب 
الخطة. 


-١‏ نحن عموماً ننفذ جميع إستراتيجياتنا بنفس الطريقة. 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة ۳۹ 


الملاحق 


القسم (E)‏ محتوى الإستراتيجيات التي تم تطبيقها: 
تستكشف الأسئلة في هذا القسم محتوى الإستراتيجيات التي تم تطبيقها في 
مجال إدارتك ويرجى التأشير على مدى موافقتك للعبارات التالية حول إدارتك. 
-éY‏ إن البحث عن فرص جديدة لتوزيع الخدمة جزء رئيسي من إستراتيجياتنا . 
47- نحن نشدد على الاستقرار وكفاءة التقديم (مثل الجودة العالية والتكلفة الأقل). 
EE‏ إن إستراتيجياتنا تتشكل بقوة من قبل ضغوط خارجية. 
6- نحن تقدم الخدمات القائمة للمستخدمين الجدد . 
1- نحن نقدم الخدمات القائمة للمستخدمين القائمين حالياً. 
۷- نحن نقدم خدمات جديدة للمستخدمين الجدد. 
۸- إن الإدارة تسعى للحصول على تمويل إضافي (مثلاً من جمعية الحكومة بويلز). 
4- تعمل الإدارة بأسلوب المشاركة. 
-0- لقد تغير الهيكل الإداري للإدارة. 
الجزء (ب): أداء الادارة: 
نود أن نعرف كيف نقوم أداء إدارتك. يرجى التفكير في أداء إدارتك مقارنة 
بإدارات مماثلة (داخل) سلطات مماثلة ثم نقوم بتقدير أدائها الحالي. إلى أي مدى 
توافق على أن إدارتك تعمل جيداً مقارنة بالأخريات وذلك بالنسبة ل: 
١‏ -جودة المخرجات (مثل كيف الاعتمادية على توزيع خدماتك). 
۲ -كمية المخرجات fie)‏ حجم توزيع الخدمة). 
Y‏ -الكفاءة (مثل تكلفة الوحدة للخدمة التي تم توزيعها). 
£ -الفعالية (مثل Loe‏ إذا كانت أهدافك قد تحققت). 
0 -قيمة النقود (فعالية التكلفة). 
5 دوضاء استيا 
۷ -المساواة (مثل عدالة توزيع خدماتك بين الموظفين المحليين). 


Yt‏ الإدارة الاستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 
-À‏ رضاء الموظفين. 
quit E aA‏ اجتماعيا» واقتصاديا وسا 


-٠‏ إجمالاء إلى أي مدى توافق أن أداء إدارتك جيدة؟ 


الجزء (ج): العوامل ذات التأثير على الخدمة: 

تستكشف مجموعة الأسئلة التالية كيف أن سلسلة من المسائل الداخلية والخارجية 
تؤثر على إدارتك. 
القسم :)١(‏ المحيط/البيئة الاجتماعية والاقتصادية: 

يرجى التأشير على مدى موافقتك للعبارات التالية حول المحيط/البيئة الاجتماعية 
- الاقتصادية لإدارتك. ويقصد بالمحيط/البيئة الاجتماعية - الاقتصادية مستوى 
العوزء التغيير الاجتماعيء التغيير السكاني وهكذا... إلخ. 

يرجى الضغط على الدائرة التي هي الأكثر قربا لرأيك. 

أن المحيط/البيئة الاجتماعية - الاقتصادية التي تعمل فيها الإدارة (هي): 
١‏ - لا يمكن التنبؤ بها (بمعنى أنها تتغير بطرق غير متوقعة). 
Y‏ تتغير بسرعة. 
٣‏ - معقدة eres‏ 
é‏ - إيجابية. 
0 -إن الإدارة ذات مقدرة على التأثير على المحيط/البيئة الاجتماعية - الاقتصادية. 
القسم (Y)‏ المحيط/البيئة المالية: 


يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول المحيط أو 
البيئة المالية لإدارتك. ونقصد بالبيئة المالية مستويات التمويل المتوافرة وهكذا ... 
إلخ. (يرجى الضغط على الدائرة التي هي الأكثر قرياً لرأيك). 

وإن المحيط/البيئة المالية التي تعمل فيها الإدارة (هي): 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة Ye)‏ 


الملاحق 
1 - لا يمكن التنبؤ بها (بمعنى أنها تتغير بطرق غير متوقعة). 
eN‏ فين فة 
دة د 
٩‏ - إيجابية. 
-٠‏ إن الإدارة ذات مقدرة على التأثير على المحيط/البيئة المالية. 


القسم (۳): في المحيط السياسي الخارجي: 
البيئة السياسية الخارجية لإدارتك. ونقصد بالبيئة السياسية الخارجية العلاقات مع 
جمعية الحكومة بويلز وإداراتهاء والعلاقات (أيضاً) مع الأجهزة الأخرى وهكذا ...إلخ. 
(يرجى الضغط على الدائرة التي هي الأكثر قرياً لرأيك). 
إن المحيط/البيئة السياسية الخارجية التي تعمل فيها الإدارة (هي): 
-١‏ لا يمكن التتبؤٌ بها (بمعنى أنها تتغير بسرعة غير متوقعة). 
-\Y‏ تتغير بسرعة. 
؟١-‏ معقدة Nox‏ 
ع -١‏ إيجابية. 


-٥‏ إن الإدارة ذات مقدرة على التأثير على محيط/بيئة السياسة الخارجية. 


القسم (5): المحيط السياسي الداخلي: 

يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول المحيط أو 
البيئة السياسية الداخلية لإدارتك. ونقصد بالبيئة السياسية الداخلية العلاقات بين 
الإدارات: والأعضاء والمسئولين: (وأيضاً) العلاقات بين الإدارة العليا وموظفي الواجهة 
وهكذا ...إلخ. (يرجى الضغط على الدائرة التي هي الأكثر قربا لرأيك). 

إن المحيط للسياسة الداخلية الذي تعمل فيه الإدارة (هو): 


Yey‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 


7 لا يمكن التنبؤ به (بمعنى أنه يتغير بسرعة غير متوقعة). 
۷- يتغير بسرعة. 
١‏ - معقد هذا 
۹- إيجابي. 
-٠١‏ إن الإدارة ذات مقدرة على التأثير على محيط السياسة الداخلية. 
القسم )0(: مستوى الدعم/المساندة: 
يرجى التأشير على المدى الذي توافق فيه على العبارات التالية حول مستوى 
الدعم/المساندة الذي تلقاه إدارتك من الأجهزة الأخرى. (يرجى الضغط على الدائرة 
التي هي الأكثر قربا لرأيك). 

.. الأجهزة الحكومية المركزية (مثل جمعية حكومة ويلزء وجهاز ويلز للتنمية وهكذا‎ -١ 
المفتشيات الخارجية مثل هيئة المراجعةء ايستن‎ fis) الأجهزة القانونية (الضبطية)‎ -۲ 
مفتشية الخدمات الاجتماعية لويلز وهكذا .. إلخ) تدعم الإدارة.‎ (ESTYN) 
وهكذا ... إلخ)‎ WLGA, IDEA الأجهزة الاستشارية والهيئات المهنية (مثل‎ -YY 

جميعها تدعم الإدارة. 
تعليق إضافي: 
وأخيراً. هل يمكنك إضافة أي تعليق آخر تود أن تدلي به حول الاستبانة واممسح 
معجم/تفسير المصطلحات الواردة بالاستبانة :Glossary of Terms Used In The Questionaire‏ 
- الأجهزة الاستشارية :(Advisory Agencies)‏ هيئات غير حكومية وظيفتها تقديم 
المشورة للسلطات المحلية (مثل سيناد (SYNIAD‏ 
- هيئة المراجعة :(Audit Commission)‏ المنظمة التي تأسست من قبل الحكومة 
للتأكد أن الأموال العامة تستخدم بطريقة اقتصادية» وكفاءة وفعالية. 


الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة rer‏ 


الملاحق 


- الأجهزة المركزية للحكومة :(Central Government Agencies)‏ التي تأسست 
مركزيا مثل الجمعية الوطنية لويلز أو وكالة/جهاز التنمية بويلز. 

- مجلس البحوث الاقتصادية والاجتماعية :(Economic and Social Research)‏ 
الجهة البحثية الرئيسية التي تمول الأبحاث لإدارة الأعمالء والقطع العام والحكومة 
حول الاهتمامات الاقتصادية والاجتماعية. 

- إيستين (ESTYN)‏ المفتشية المسئولة عن التفتيش على التعليم بويلز. 

- أصحاب المصلحة الخارجيون Stakeholder)‏ 11161121): منظمات فانونيةء وتطوعية 
أو منظمات القطاع الخاص ذات الأغراض في توزيع الخدمات العامة. 

- جهاز/وكالة التحسين والتطوير :(Improvement)‏ المنظمة E col‏ مسيم من 
قبل ولمصلحة الحكومة المحلية لمساعدة المجالس لتوفير القيادةء والتفيير الثقافي 
وتحسين الأداء. 


- الهيئات المهنية :(Professional Bodies Agencies)‏ أجهزة تمثل مصالح مهن 
بذاتها أو قطاعات (مثل (WLGA‏ 


للتفتيش على توزيع الخدمات العامة بالمملكة المتحدة. 

- تحسين الخدمة :(Service Improvement)‏ النشاط العام لتحسين توزيع الخدمة. 

- مفتشية الخدمات الاجتماعية بويلز :(Social Services)‏ المفتشية المسئولة عن 
التفتيش على الخدمات الاجتماعية بويلز. 

- الإدارة الإستراتيجية :(Strategic Management)‏ مجموعة القرارات والنشاطات 
داخل المنظمة والناتجة عن تصميم وتطبيق الإستراتيجية - أي إستراتيجية. 

- الإستراتيجية :(Strategy)‏ التوجه الشامل والنظرة الخاصة بالمنظمة. 

- تطبيق الإستراتيجية :(Strategy Implementation)‏ الطريقة التي تتبعها المنظمة 
في تطبيق إستراتيجياتها . 

- الأهداف (13186]5): الغايات التي تقاس لتوزيع الخدمة. 


4٤‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة العامة 


الملاحق 
asd -‏ ويلز :(Wales Improvement Network)‏ المنتدى الشامل لويلز لتوحيد 
السلطات المحلية من قبل سينياد (SYNIAD)‏ 
- وكالة/ جهازويلز للتنمية (WDA) (Welsh Development Agency)‏ : المنظمة التي 
وهو الهيئة المهنية التي تمثل مصالح السلطات المحلية بويلز. 
الملحق (Y)‏ منهجية المسح والاستبانات: 
تم الحصول على نتائج مماثلة لما ورد في هذا الكتاب لبيانات عام (۰۲ (T°‏ حين تم 
تحديد الحالات إلى المجموعة الفرعية لعام (ToT)‏ (يمكن الحصول عليها بالطلب). 
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تعريف بالمؤلفين: 

١‏ - رايس أندروز Rhys Andrews‏ : أستاذ مشارك في الإدارة العامة بمدرسة إدارة 
الأعمال فى كارديف «Cardiff‏ وقد نشرت أعمال رايس فى العلاقات الإنسانية 
في ا الإداو 3 العامة للبحث والنظرد ية Journal of Public Adminstration‏ 
Research and Theory‏ وفي الإدارة العامة في مجلة الإدارة العامة ومجلة 
استعراض الإدارة العامة Public Administration Review And Public‏ 
Management Review‏ . وتتركز ميوله البحثية في تقرير clo Wl‏ في المنظمات 
العامة والبيئات التنظيمية 0 المال الاجتماعي Social Capital‏ . 


-Y‏ جورج أ. بوين :George A. Boyne‏ أستاذ دكتور في قطاع الإدارة العامةء وعميد 
مدرسة إدارة الأعمال بكارديف بجامعة كارديف. بالمملكة المتحدة. وهو رئيس 
كرسي برنامج القسم العام غير ذي الربحية لأكاديمية الإدارة Program Chair‏ 
-Of The Publiic And Non-Profit Division‏ وقد نشر (بوين) بانتظام في 
مجلات (علمية) مثل الإدارة العامة ومجلة الإدارة العامة للبحث والنظرية Public‏ 
Administration Research Theory‏ وتتضمن كتبه السابقة محددات الخيارات 
والسياسات العامة؛ ونظرية الخيار العام والحكومة المحليةء وتقييم إصلاحات 
الإدارة العامة وتحسين الخدمة العامة والإدارة العامة والأداء. وتوجهاته وميوله 
في البحث حالياً تتضمن تناوب المديرين: التغيير الهيكلي والكثافة (والمتانة) 
الإدارية في المنظمات العامة أي (الحكومية). 

-Y‏ جينيفر لو :Jennifer Law‏ محاضر أول (Principal Lecturer)‏ في إدارة العلوم 
الاجتماعية بجامعة جلاموروجان Glamorgan‏ وقد نشرت أعمال جينيفر في 
الإدارة العامة Public Administration‏ ومجلة الإدارة العامة للبحث والنظرية 
ومجلة الإدارة والمجتمع والإدارة العامة Public Administration and Society‏ 
.And Public Administration Review‏ وتتركز میولھا فى مجال البحوث فی 
تطبيق الإستراتيجية: المساءلة وقياس الناتج. ١ ١‏ 

-٤‏ ريتشارد م. ووكر :Richard M. Walker‏ أستاذ دكتور في الإدارة العامة والسياسة 
بإدارة ane‏ العامة والاجتماعية في جامعة المدينة بهونج كونج City University‏ 
Of Hong Kong‏ وقد نال كرسي الأستاذية في جامعة كاديف وجامعة هونج 
کونج وهو حالياً مشارك أول في البحوث 5S os‏ إدارة clo Vl‏ بجامعة زيان561101 
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Research Associate, Xi>An Jiaotong University‏ وتضم مؤلفاته الحديثة 
الكتب التالية الإدارة العامة والأداءء توجهات في البحوث بمشاركة مع جورج بوين 
وجين برور (Gene A. Brewer)‏ وأداء الخدمة العامة. منظور حول القياس والإدارة 
وذلك بالمشاركة مع جورج بوينء وكينث (Kenneth J. Meier) pole‏ ولورنس أوتول؛ 
وكذلك صدر له كتاب الإدارة الجديدة والمهن بالخدمة العامة بالمشاركة مع أيان 
كيرباتريك Ian Kirkpatrick‏ وستيفن أكرويد olg .Stephen Ackroyd‏ أعمال 
ريتشار قد نشر فى مجلة Review‏ الأمريكية فى الإدارة American Review Of‏ 
Public Adminstration‏ ومجلة دراسات الإدارة أو مجلة تحليل السياسة والإدارة 
Jouurnal Policy Analysis And Management‏ ومجلة الإدارة العامة للبحث 
والنظرية والإدارة العامة ومجلة الإدارة العامة ومجلة Public Administration)‏ 
Review‏ ). وعن ميوله في مجال البحوث فإنه يركز على محددات الأداء في 
المنظمات العامة وإبداعات الإستراتيجية العامة. والروتين الحكومي والتنمية 

المستدامة. 
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المترجم في سطور 


د. منصورين عبد العزيز المعشوف, 
من مواليد الرياض - المملكة العربية السعودية. 
العمل الحالي: 
مدير مشروع التنظيم الإداري بأمانة اللجنة العليا للتتظيم الإداريء وعضو هيئة 
التدريب بمعهد الإدارة العامة - قطاع إدارة الموارد البشرية. 
المؤهل العلمي: 
دكتوراه في فلسفة الإدارة العامة eY Y — aleve‏ 


أبرزالأنشطة العلمية: 
- تخطيط القوى العاملة في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشترك» معهد الإدارة 
العامة. 


- توظيف العمالة المواطنة في القطاع الخاص - بحث ميداني مشترك. معهد الإدارة 
العامة. 

- تقويم لا مركزية التوظيف في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشتركء معهد 
الإدارة العامة. 


- تقويم أسس وأساليب التزقية في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشترك» معهد 
الإدارة العامة. 


- تقييم تجرية الإيفاد بالداخل - بحث ميدانى مشترك. معهد الإدارة العامة. 
- الإدارة الحديثة لشئكون الموظفين الحكوميين» (كتاب مترجم) معهد الإدارة العامة. 


- المدخل المهني لإدارة الموارد البشرية النموذجية - المفهوم. والرسالةء وعلاقات 
الاستخدام - معهد الإدارة العامة. 
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- إعداد وتنمية فيادات المستقيل في المنظمات الحكومية رؤى تقويمية واستشرافية 
بحث مقدم للمؤتمر الثاني لمعاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية بدول مجلس 
التعاون لدول الخليج العربية. 

- الوسيط في تطوير مهارات المدير. 

- الوجيز فى إدارة الوفت. 

- مقتطفات ورؤى من الخدمة المدئية السعودية - فيد الطبع. 

أبرزالأنشطة العملية: 

- رئاسة العديد من فرق العمل لدى أمانة اللجنة العليا للتنظيم الإداري. 

ie a‏ فير ستو لدف يعدن ا ا 


داخليا وإفليميا. 
- تحكيم بعض البحوث والإشراف على / ومناقشة بعض رسائل الماجستير 
والدكتوراه. 
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مراجع الترجمة في سطور 
د. محمد بن سعيد بن محمد العمري 


العمل الحالي: 
أستاذ «السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية» المشارك بقسم الإدارة بكلية إدارة 
الأعمال - جامعة الملك سعود . 
المؤهل العلمي: 
دكتوراه في «إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي» من جامعة برادفكورد z‏ كلية 
إدارة الأعمال عام Y "Y‏ 
أبرزالأنشطة العلمية: 
أنجز العديد من البحوث ومنها: 
- الاحتياجات التدريبية لواقع عمل المرأة في القطاع الخاص في المملكة العربية 
السعودية. 
- إدارة الجودة الشاملة. 
- الرضا الوظيفي وس لوك المواطنة التنظيمي: دراسة مقارنة بين موظفي القطاعين 
العام والخاص في المملكة العربية السعودية. 
- مدى الاستعانة بمصادر داخلية لعملية التدريب في منظمات الأعمال السعودية في 
المملكة العربية السعودية (بحث مشترك). 
- التمكين الوظيفي والولاء التنظيمي لدى القيادات الأكاديمية في جامعة الملك 
سعود . 


- تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر المديرين في مؤسسات الأعمال 
السعودية في المملكة العربية السعودية. 
مشترك). 
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- اتجاهات طلاب وطالبات جامعة الملك سعود تجاه العمل عن بعد (بحث مشترك). 


- المسئولية الاجتماعية: الإدراك» الممارسات. والأداء لمؤسسات الأعمال السعودية فى 
المملكة العربية السعودية (بحث مشترك). 


- حكم الكثير من البحوث العلمية لعدد من المجلات العلمية العربية والأجنبية. 
أبرزالأنشطة العملية: 

- رئاسة قسم العلوم الإدارية - جامعة الملك خالد. 

- مدير مركز البحوث بكلية العلوم الإدارية والمالية - جامعة الملك خالد. 

- وكيل كلية العلوم الإدارية والمالية للشؤون الأكاديمية - جامعة الملك خالد. 

- رئاسة قسم إدارة الموارد البشرية - جامعة الملك سعود. 

- رئاسة قسم الإدارة - جامعة الملك سعود. 

- عضو مجلس عمادة البحث العلمي - جامعة الملك خالد. 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


بغرض النقد والتحليل» مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - AVEYO‏ 


]م | 


هذا الكتاب 


يقدم CLS‏ الإدارة الإستراتيجية وأداء الخدمة 
العامة دليلاً على أن الإدارة الإستراتيجية تميز بشكل 
مختلف clo]‏ الخدمة العامة» وأن ا تناولوا 
بالتفصيل هذا التميز من خلال معالجتهم للعناصر 
الثلاثة الرئيسة التي تجعل الإدازة الإستراتيجية 
ذات فعالية سواء في المحتوى أو الصياغة والتصميم 
أو تطبيق الإستراتيجية. وعلى US‏ فإنه في الغالب 


الأعم يصعب تقديم إجابة مباشرة عن: «هل 
الإدارة الإستراتيجية ذات أهمية وأثر؟» وبدلا من 
طرح هذا التساؤل ينظر إلى أن كل ذلك يعتمد على 
جوانبب محتوى الإستراتيجية وعملياتها التي تتم 
معالجتها سوياً مح الكيفية التي تتم فيها مواءمة كل 
هذه العناصر مع الهيكل التنظيمي والبيئة الفنية 
والمؤسسية. وتدل النتائج على أن المديرين بحاجة 
إلى الاهتمام بالارتباطات بين هذه الاحتمالات وصولاً 
إلى أفضل إستراتيجية اه اتباعها. إن ا معالجة 
الشمولية للإستراتيجية والأداء تجعل من هذا الكتاب 
ya olds Obl OS‏ ا I‏ 
مسائل خاصة بالإدارة الإستراتيجية. 
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تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر - معهد الإدارة العامة NEYO‏ 

















